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Resumen

Una Due Diligence generalmente cubre el ambito financiero, contable, comercial y
tecnoldgico. En las tres primeras, resulta mas sencillo ser capaz de hacer un andlisis
completo, debido a que se trabaja con datos objetivos como balances, resultados
econdmicos, endeudamiento, etc. Sin embargo, la parte tecnoldgica resulta mucho mas
complicada de evaluar ya que no existe una metodologia especifica que proporcione
datos medibles y objetivos que nos sirvan para aportar informacién en la toma de
decisiones. La complejidad inherente a la inversion en start-ups se debe a que una gran
parte de la empresa es intangible y dificil de medir; ;como evalto el ecosistema
tecnoldgico, la metodologia de desarrollo o la adopcién del producto? En la actualidad
este tipo de informes se realiza de forma arbitraria, y en ocasiones solo consta de
entrevistas al equipo de desarrollo sobre el codigo y el funcionamiento de la aplicacion
o se ignora la parte tecnoldgica y unicamente se evaltia la parte financiera y de
marketing, lo cual representa un claro riesgo, al no disponer de toda la informaciéon
necesaria y los datos relevantes que faciliten la toma de decisiones de forma mas

acertada.

Asi pues, se trata de establecer una metodologia intuitiva y segura que sea capaz de
cubrir de una forma precisa y estandarizada todos los aspectos a evaluar en una Technical
Due Diligence y las herramientas necesarias para su implementacion. Para ello se han
definido seis areas de control, cubriendo todos los aspectos y particularidades técnicas
y operativas de las start-ups. Estas areas de control son el equipo, el ecosistema
tecnoldgico, la competencia tecnoldgica, la adopcién y madurez del producto, los
procesos de desarrollo y la tecnologia de producto. Para conseguir como resultado estas
seis areas de control, se ha revisado y analizado la literatura existente, ademas se llevé a
cabo una encuesta a 30 expertos destacados en donde se les preguntd sobre los aspectos
destacados a tener en cuenta a la hora de evaluar una start-up y por ultimo se revisaron

diferentes métodos existentes de Due Diligences.

Una vez identificadas las areas, se han establecido unos puntos de control y evaluaciéon

como resultado de la investigacion, lo que ha proporcionado un modelo medible y



calificable. Este modelo ha evolucionado a un prototipo que cuenta con
aproximadamente 100 preguntas para la toma de informacion, y mediante un calculo
matematico proporciona datos concretos sobre el riesgo y valor de la empresa, ademas

de recomendaciones y aspectos a mejorar.

Para evaluar la metodologia, se ha contado con datos historicos de 43 start-ups, cuyos
indicadores y datos han servido para alimentar, comparar y extraer los resultados y
concluir que tanto el resultado de la evaluacion como las recomendaciones
proporcionadas son validas y ayudan y facilitan la toma de decisiones a la hora de
valorar un activo. Ademas, se ha llevado a cabo una validacion después de introducir
los datos conocidos de 15 start-ups en el prototipo, respondiendo a todas las preguntas
del cuestionario y revisando que el resultado obtenido est4 alineado con la evolucién de
las start-ups en los tltimos afios. Aplicando la metodologia propuesta, se puede analizar
cada una de las seis areas y asi identificar donde hay mas espacio de mejora para llevar

a cabo las acciones correctivas necesarias y poder incrementar el valor del activo.
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metodologia, framework









Abstract

A Due Diligence generally covers the financial, accounting, commercial and
technological fields. In the first three, it is easier to be able to do a complete analysis,
because you work with objective data such as balance sheets, economic results,
indebtedness, etc. However, the technological part is much more complicated to
evaluate since there is no specific methodology that provides measurable and objective
data that will help us to provide information in decision-making. The complexity
inherent in investing in start-ups is since a large part of the company is intangible and
difficult to measure; How do I evaluate the technological ecosystem, the development
methodology or the adoption of the product? At present, this type of report is carried
out arbitrarily, and sometimes it only consists of interviews with the development team
about the code and the operation of the application or the technological part is ignored
and only the financial and marketing part is evaluated. which represents a clear risk, as
it does not have all the necessary information and relevant data that facilitate decision-
making in a more accurate way.

Thus, it is about establishing an intuitive and safe methodology that can cover in a
precise and standardized way all the aspects to be evaluated in a Technical Due
Diligence and the necessary tools for its implementation. To this end, six control areas
have been defined, covering all aspects and technical and operational particularities of
start-ups. These areas of control are the team, the technology ecosystem, technology
competency, product adoption and maturity, development processes, and product
technology. To achieve these six areas of control, the existing literature has been
reviewed and analysed, and a survey of 30 leading experts was carried out, asking them
about the highlights to consider when evaluating a start-up, and finally, different

existing Due Diligence methods were reviewed.

Once the areas have been identified, control and evaluation points have been established
because of the investigation, which has provided a measurable and qualifiable model.

This model has evolved into a prototype that has approximately 100 questions to collect



information, and through a mathematical calculation provides specific data on the risk

and value of the company, as well as recommendations and aspects to improve.

To evaluate the methodology, historical data from 43 start-ups has been used, whose
indicators and data have served to feed, compare, and extract the results and conclude
that both the result of the evaluation and the recommendations provided are valid and
help and facilitate decision making when valuing an asset. Also, a validation has been
carried out after entering the known data of 15 start-ups in the prototype, answering all
the questions in the questionnaire and checking that the result obtained is aligned with
the evolution of start-ups in recent years. In addition, applying the proposed
methodology, each of the six areas can be analysed and thus identify where there is more
room for improvement to carry out the necessary corrective actions and be able to

increase the value of the asset.

Keywords

Start-up, entrepreneurship, Due Diligence, Technical Due Diligence, investment, risk,

methodology, framework









TABLA DE CONTENIDO

PARTE I. INTRODUCCION A LA INVESTIGACION 23
CAPITULO 1. INTRODUCCION 25
1.1.  Planteamiento y justificacion del trabajo .............ccccccoeiiiiiiiiiiiicce, 25
1.2, Hipotesis y ODJtiVOS ........ccciiiiiiiiiiiiiciiiiciciccce e 28
1.3.  Metodologia seguida durante la investigacion.............cccceeeeeeeeiiircnnnnne. 30
1.4.  Estructura del documento..........ccccoooviiiiiiiiiiiiiiiii 31
PARTE II. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE 37
CAPITULO 2. EMPRENDIMIENTO 39
2.1, Concepto @ 1deas........cceiiiiiiiiiiiiiiiii 39
2.2.  Impacto del emprendimiento para el desarrollo software..............ccccoceeuee. 45
2.3. Criticidad para la competitivdad Europea frente a otras potencias ............. 49
2.4, Start-ups: qué SON, qUE APOTTAN........cocvvieiiiiiiiiieeeee s 52
2.5, Capital TIESZO. ..ot 57
2.6. Importancia de valorar adecuadamente una empresa.............cccceecueinennnnne 61
2.7, INVEISIONES.......coiiiiiiiiiiiiieicicc et 69
CAPITULO 3. LA DUE DILIGENCE 75
3.1, EtMOIOZIA. ... 82
3.2.  Metodologias exXiStentes..............ccccceiviririiiniiiiii e 83
CAPITULO 4. LA TECHNICAL DUE DILIGENCE 95
4.1. Propiedad del cOdIgO .........ccoouriiiiiiiiiiiiiiiccc e 98
4.2. Originalidad, patentes y eVOlUCION...........cccouvuviviiivivnirirccceeee 99
4.3. Elroadmap tecnolOZiCo .........cccovuriviriiiriiiniiiieicceceeeee s 100
4.4. Entrevistas con el @qUiPO........c.ccccviiiiiiiiiiiiiiiccieee e 101
4.5.  Analisis del COAIZO ..o 102
CAPITULO 5. HERRAMIENTAS E INVESTIGACIONES EXISTENTES............. 105
5.1, Herramientas..........ccooeoiiiiiiiiiiiiiiic s 105
5.2.  Investigaciones exXiStentes..............ccccocvviiiiiiiiiiiiiiiiii 107



PARTE III. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 111

CAPITULO 6. FRAMEWORK ELABORADO PARA LAS TECHNICAL DUE

DILIGENCES 113
0. 1. EqQUIPO oo 114

6.2.  Ecosistema tecnolOZiCo ........c.ccceueuiiiiiieiiiiiiiiiiiicicieieieieieieee e 120

6.3. Competencia tecnOlOZICa.........ccceueuiuiieiiiiiiiiiiiiieieieicieieieeee e 125

6.4. Adopcién y madurez del producto..........c.ccccceueueieiiieiiieieceeceeeeenes 128

6.5.  Procesos de deSArTOLIO «......coueieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e 135

6.6. Tecnologia de Producto.........ccccccueucuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiecieceiee e 140

6.7.  MoOdelo de @VAltACION .....c.vveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeee s 147
CAPITULO 7. DESARROLLO Y VALIDACION DEL PROTOTIPO.........oue..... 155
7.1.  Caracteristicas del prototipo .........cccccceceueuiuiciiieeieieieeicieieiceeeeeieeeeieennen 155

7.2.  Introduccion alas pruebas ... 159

7.3, Resultados ODtENEIAOS . ...eeiveeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e 165
PARTE IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES 171
CAPITULO 8. DISCUSION Y CONCLUSIONES 173
8.1.  Verificacion y consecucion de los objetivos propuestos...........c.ccceevveveenee. 173

8.2.  Sintesis del modelo Propuesto..........ccoeuviviviriririririninieireeeee e 175

8.3.  Trabajos derivados ... 177

8.4,  CONCIUSION FINAL ... et eeeeee e e 179

8.5. Lineas de investigacion futuras............ccocoevivivivinininininnnnceeeeeeeeeees 179
BIBLIOGRAFIA 182
ANEXO 1. DATOS DE APOYO PARA LA CHECK-LIST 196
ANEXO 2. RESULTADOS COMPLETOS DE LA EVALUACION 202

ANEXO 3. LISTADO DE START-UPS QUE HAN FORMADO PARTE DE LA
VALIDACION 324




INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Primeras investigaciones sobre el emprendimiento. ...........c.ccccccceviiiiiinnnnn, 40
Tabla 2. Datos de la Tasa de la Actividad Emprendedora e innovaciéon mundial.......... 51
Tabla 3. Caracteristicas de 1as Start-ups..........cccccocevvieiininiiiiicicccceeceeeeae 53
Tabla 4. Caracteristicas del Venture Capital y Private EGuity. ...........ccccoovvicininiecnnnnnns 58
Tabla 5. Factores a considerar para la valoracion de una empresa. ..........c.ccccceueueucuennene 64
Tabla 6. Tipos de Dute DiligenCe. .............ccoucuiiviiieiciiiiiieiciieieiecceeee e 78
Tabla 7. Metodologia de Due Diligence financiera-contable. ............c.cccccocucuciiirciiecicennn. 83
Tabla 8. Metodologia de la Due Diligence tecnolOgica. ..........ccceucueueueueueueueueieieicieienereennes 91
Tabla 9. Relevancia de la Data ROOM. ............ccccccoiuiiiiiiiiiiiiiiiicccccc e 106
Tabla 10. Preguntas del check-list relativas al equipo. .........cccccoeiviiieiiiiniiiiiiiccie 118
Tabla 11. Tecnologias habilitadoras y dreas de aplicacion. ..........c.cccccccccueucucciciciciccncnnee 121
Tabla 12. Preguntas del check-list relativas al ecosistema tecnoldgico. ...........cccccccucuueee 124
Tabla 13. Preguntas del check-list relativas a la competencia tecnoldgica. ..................... 128
Tabla 14. Niveles de madurez de tecnologia o Technology Readiness Level (TRL).......... 130
Tabla 15. Business Model Canvas para 1os servicios freemiumi. ............ccccoeeeivveeeccnnnns 132

Tabla 16. Preguntas del check-list relativas a la adopcion y madurez del producto. .... 133

Tabla 17. Preguntas del check-list relativas al proceso de desarrollo.............ccccccueunenee 139
Tabla 18. Preguntas del check-list relativas a la tecnologia de producto......................... 145
Tabla 19. Resultados para la evaluacion. ..............cccoeiiiiiiiiiiiiiicececeees 149
Tabla 20. Resultados de los porcentajes de no supervivencia...........ccccceceeeivvviccnnnne 149
Tabla 21. Listado anonimizado de start-ups participantes en la validacion................... 160
Tabla 22. Resultados de evaluacidon obtenidos por el software. ..........ccccccceueucucicuciencnee 165

Tabla 23. Comparativa de resultados entre metodologia y realidad para las 3 start-ups
SeleccioNadas. ..........ccoviviiiiii e 166
Tabla 24. Resultados de evaluacidn por dreas de control. ............ccccccecucueeuccicicceccnenee 167

Tabla 25. Comparativa datos reales vs estimaciones...............ccccoceeeiviniieinniccnnnns 168



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Tedricos relacionados con el emprendimiento. ............ccccccoeiiiiiiiinininnnnes 42
Figura 2. Aspectos relevantes del concepto de emprendimiento...........c.ccccccoeeviiinnnn, 45
Figura 3. Aportes e importancia del emprendimiento al desarrollo..............c.cccccevnnne. 48
Figura 4. Aproximacion conceptual de las start-ups. ..o 52
Figura 5. Ciclo de vida de 1a start-up...........cccccooeiiiiiiiiiiiccccccccccce 56
Figura 6. Actores inmersos en el mercado de capital riesgo. ...........ccccceovveeciiiiiiinns 61
Figura 7. Métodos para valorar @mMPresas.............cccoueuvueueuiiiiiieiciiiniiieeeeeeeeeeeeeeneneennas 67
Figura 8. Aspectos para una metodologia Due Diligence fiscal. .............ccccccovriiinininnnne 88
Figura 9. Factores que aborda la Technical Due Diligence. ..............cccoocevivvecininiecinnns 97
Figura 10. Vision general del modelo de Technical Due Diligence...............c.cccceuvueuennnnnne 113
Figura 11. Matriz de arquitectura del roadmap tecnolOogico. ............cccccevueviiiiiincccnnes 137
Figura 12. Detalle del deployment job. .............ccccoccoiviviiiiiiininiiiiiiecieceeeceeeeeeeas 156
Figura 13. Fichero JSON de parametrizacion del software. ..............cccccoovviiininnnnn 157
Figura 14. Pull request N GitLab.............cccccccoeuiiiiiiiiiiiiiiiiiicccccce e 158
Figura 15. Mergeo de Pull Request en GitLab..............c.cccccceiiiiiiiiiiiiiiiiiccccceies 159
Figura 16. Crear nuevo proyecto en el prototipo. ...........ccccoeeiiviiiiinniiciiiicccne 175
Figura 17. Preguntas de la check-list en el prototipo...........ccccceiiiiiiiiiiiiciiccce 176

Figura 18. Grafica de resultados finales que ofrece el prototipo. ..........ccccccceueueuereueucnnee 177



INDICE DE ECUACIONES

Ecuacion 1 Férmula genérica de evaluacion.............coeeeiiiiciccccccccccccccee, 150

Ecuacion 2 Férmula ponderada de evaluacion. ... 150












PARTE I. INTRODUCCION A LA INVESTIGACION






CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL
TRABAJO

Cuando una compaiiia estd interesada en adquirir o invertir en otra, dada la magnitud
econdmica que la operacion puede comportar, es conveniente que se realice un proceso
de investigacion sobre el negocio para poder apreciar determinados aspectos que se

desconocen o que se hallan ocultos. Este proceso es la Due Diligence.

Uno de los objetivos que persigue es revisar profundamente la situacion financiera y
legal de una sociedad para evaluar su grado de cumplimiento e investigar sobre los
riesgos que se pueden adquirir en relacion con la compra de la misma. Este proceso se
realiza por parte del comprador que, normalmente, se pone en contacto con una empresa
externa experta en auditoria de compras junto con la colaboraciéon del vendedor que

facilita la informacion solicitada.

El fin de llevar a cabo una Due Diligence puede ser evaluar la conveniencia de hacer una
inversidén, obtener mas informacion acerca de la sociedad antes de llevar a cabo su
compra y las consecuencias del cambio de titularidad de las acciones/participaciones de
esta. Ante las actividades que desarrolla el comprador estan tanto la valoraciéon
independiente y rigurosa del negocio como la identificacion de posibles obligaciones
validamente adquiridas por la empresa y que se han podido mantener ocultas (deudas /

pasivos) (Scott, 2002).

Histéricamente, este proceso se ha ido construyendo a partir de un conjunto de buenas
practicas en la valoracion y comercializacion de los mercados, donde estan inmersos
diversos actores (emprendedores, inversionistas, proveedores, clientes y/o
competidores). Gracias a la Due Diligence se aplican los términos de cumplimento
normativo, gestiones financieras y del patrimonio para garantizar la viabilidad y éxito

de la transaccién dentro de en un marco legal y objetivo a las partes involucradas.
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Por su parte, las Technical Due Diligences abordan un ambito complementario y necesario
al anterior en el cado de adquirir empresas de base tecnologica. Por lo general esta
asociada a la valoracion de un activo tanto tangible (suelos, infraestructura,
instalaciones, edificaciones, maquinarias, equipos, sistemas, productos, servicios o
procesos) como intangible (patentes, marcas, propiedad intelectual, reserva de dominio).
Se trata de un paso esencial para la toma de decisiones empresariales e industriales ya
que implica la deteccion de riesgos en el presente y futuro ante una posible transaccion

u operacién comercial que involucra grandes capitales. Entre sus ventajas estan:

e Realizar inversiones seguras a través de evaluaciones realistas de
riesgo/beneficio de maxima previsibilidad financiera para inversiones,

planificacion y uso.

e Obtenciéon de una seguridad juridica y de planificacidon gracias al cumplimiento
de las normativas y regulaciones vigentes, con el fin de identificar los puntos

débiles de forma temprana y reducir el riesgo y costes en procesos.

e Lograr una valoracion integral de la transacciéon porque considera riesgos

técnicos, estructurales y ambientales de la empresa.
e Optimizar la capacidad de negociacion basandose en datos objetivos.

El resultado de las Technical Due Diligence es uno de los aspectos claves para los
inversionistas, como herramienta de investigacion, revision y auditoria previa para
contrarrestar efectos antagonicos en el mercado sobre la inversién que se dispone a
realizarse. Analizando y ampliando las explicaciones de los consultores de la firma
Deloitte (Galaz y Ruiz, 2015) la identificacion de riesgos por parte de un inversionista

estd relacionadas especificamente con:

a) La potencialidad del riesgo, ya que por definicion son presumibles, y en
consecuencia difusos, de tal manera que la presencia dentro del mercado es
habitual, pero con informacién, datos, conocimientos y aplicando las estrategias
apropia.das se pueden disminuir.

b) Su incertidumbre, ya que cualquier tipo de actividad sobre inversiones y

acumulacién de capital dentro del mercado, a menudo se enfrenta a diversos
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riesgos donde no hay certeza absoluta de que sean controlados totalmente, alli
estd el papel que juega la incertidumbre como factor.

c) Ladisparidad de visiones sobre el riesgo, muchos inversionistas y demas actores
dentro del mercado no comparten la misma opinion y regularmente confunden

la historia con la probabilidad y la no deteccién con la no ocurrencia.

d) La falta de detalle en cuanto a los objetivos que se han propuesto para una
inversion, a los fines de emplear acciones efectivas sobre la gestién de riesgos

para que se genere valor econdmico.
Las Technical Due Diligence en el ecosistema de start-ups

En los tltimos 30 anos, la fortaleza de la economia global se ha vinculado a su capacidad
para fomentar la creacion y escalado de un gran nimero de pequefias empresas
tecnoldgicas innovadoras (start-ups) algunas de las cuales han llegado a dominar nuevas
industrias, como Microsoft, Amazon, Tesla o Google. Los cltsteres tecnologicos, como es el
estadounidense Silicon Valley, se han convertido en tremendos motores de innovaciéon

y creacion de riqueza, y en la envidia de gobiernos de todo el mundo (Sharma, 2012).

Actualmente, uno de los casos de éxito de esta politica de inversion tecnoldgica es Israel,
que se ha convertido en una fuerza fundamental en el mercado mundial, haciendo crecer
cada vez mas los llamados unicornios que son companias de capital privado cuya
valoracion supera los 1.000 millones de ddlares. Este término se refiere sobre todo a start-
ups y/o empresas tecnoldgicas que han conseguido aumentar su valor en poco tiempo

tras un gran crecimiento.

Segin un informe del Centro de Investigacion de Israel (IVC, 2021), las start-ups
tecnoldgicas israelies recaudaron la asombrosa cifra de 17.800 millones de ddlares en el
ano 2021, casi el doble de la cantidad total de financiacion de 2020. Esto es impulsado
por una gran cantidad de mega rondas de financiacion de 100 millones de dolares o mas

en nimeros nunca vistos antes.

Por lo que nos encontramos ante una situacion singular, ya que, en estas transacciones
millonarias, las Technical Due Diligences de start-ups dado su corto periodo de vida y la

naturaleza mayoritariamente intangible de sus activos, se convierten en un proceso
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mucho mas incierto que en la adquisicion de otras entidades mas tradicionales para los

fondos de inversion.

Tampoco existe hoy en dia una metodologia clara y unificada, ya que cada equipo
consultor aplica su propio marco de trabajo con la correspondiente falta de
estandarizacién en la toma de decisiones. Por todo lo anterior, esta Tesis Doctoral
propone el desarrollo de un framework metodoldgico que pueda constituir una base de
valoracidn objetiva y comparable para el caso concreto de Technical Due Diligences en

start-ups de tecnologias digitales.

Para esta tipologia de empresas, su activo principal es intangible y basado en tecnologias
exponenciales que se caracterizan por acumular numerosas especificaciones técnicas que
solo un equipo multidisciplinar experto puede evaluar suficientemente y pronosticar su
valor en el mercado digital. Con este framework se propone un método para valorar de
forma objetiva start-ups con productos software mediante un check-list que analiza
aproximadamente 100 pardmetros sobre la capacidad del equipo promotor, la
oportunidad de negocio, las caracteristicas fisicas, la propiedad intelectual, la calidad del
codigo, los sistemas informaticos y la infraestructura. Con esta puntuacion se
proporciona a los inversionistas una nueva variable para la toma de decisiones que

contribuye a la viabilidad de la transaccidn y su garantia en rentabilidad.

Para concentrar el framework metodoldgico desarrollado en un unico foco, se ha
elaborado un software predictivo capaz de valorar la idoneidad y el riesgo inherente de
una inversion en base a la check-list, de forma que se proporcione informacién tanto del
riesgo como de los puntos de mejorar en las diferentes areas de control de la start-up para

que pueda evolucionar y convertirse en un activo mas atractivo.

1.2. HIPOTESIS Y OBJETIVOS
Hipétesis

La hipotesis principal de la Tesis Doctoral es que de acuerdo con la problematica

planteada en la ausencia de métodos de valoracion técnica del software como activo en
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las start-ups, es posible definir un framework formado por un algoritmo y desarrollar un
software que permitan conducir Technical Due Diligences de una forma sistematica y
objetiva para reducir el riesgo en las inversiones en el mercado de emprendimiento
digital. Este framework tiene la intencion de facilitar y proponer un estandar de
valorizacion frente a los procesos heterogéneos que se usan en la actualidad por parte
de las empresas consultoras y auditoras a cargo de este trabajo para el comprador o

inversor.
Objetivos
e O1 - Estudiar como se realizan las Technical Due Diligences hoy en dia

Se realiza una vision completa que describe los diferentes métodos inconexos
existentes de valoracion técnica y que centrados en entrevistas al equipo
promotor pasan por alto los aspectos mas técnicos del software, la
infraestructura, calidad de cédigo, etc. En este estudio se ha recopilado no solo
documentacion cientifica, sino que también se incorpora la aportacién de

profesionales dedicados a la incubacion y aceleracion de empresas.

e 02 - Definir los aspectos comunes que son clave para el correcto desarrollo de

una Technical Due Diligence

La identificacion de los aspectos clave que son comunes en el desarrollo de las
Technical Due Diligences facilitard concretar y poner en valor los datos realmente

significativos como indicadores a la valoracion técnica de la start-up.

¢ O3 -Definir una metodologia especifica que permita sistematizar y desarrollar

de forma objetiva las Technical Due Diligences

Mostrar un listado de indicadores comunes para el desarrollo de una Technical
Due Diligence que no solo aglutine esos parametros, sino también que identifique
las interacciones y dependencias de estos, facilitando recomendaciones que
permitan mejorar aspectos del activo y por supuesto, construya sobre el estado

del arte actual de las valoraciones técnicas.

e O4 - Implementar un software que aplique la metodologia definida con

anterioridad
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Se trata de crear un unico framework que concentre las diferentes dreas de control
de la metodologia y que ademas pueda conservar un historico de los datos para
en un medio plazo, avanzar hacia una funcién predictiva del algoritmo. La
herramienta muestra los resultados de una forma clara e intuitiva y sugiere
cambios en el producto software o la empresa para poder mejorar su valoracion.
Una de las ventajas principales es que es facilmente actualizable en cuanto a las
areas de control y las tecnologias existentes, proporcionando adaptabilidad a

cualquier aspecto clave que esté por venir.
e 05 - Validar la metodologia en un conjunto real de start-ups

Probar y validar el framework tomando datos reales de 15 start-ups procedentes
de una incubadora para ofrecer resultados fiables y alineados con la tendencia
del mercado. Estos datos no solo ofrecen informacion relevante para poder
ajustar la metodologia, sino que también ofrecen datos estadisticos que pueden
ser estudiados y extrapolar en el medio plazo las conclusiones de forma global y

predictiva.

La suma secuencial de estos objetivos ha dado como resultado una herramienta que es
capaz de emitir una valoracion de una start-up de base tecnoldgica digital y proporcionar

la optimizacion de sus indicadores.

1.3. METODOLOGIA SEGUIDA DURANTE LA
INVESTIGACION

Durante la investigacion se ha seguido el método cientifico, realizando una revision
profunda de las publicaciones y recursos existentes en lo referente a la evaluacion de
riesgos, Due Diligences, Technical Due Diligences, asi como una evaluacion prospectiva de
las herramientas aplicadas a la gestion de estos procesos en el entorno empresarial. Una
vez recopilada toda la informacidn, se detecta y contextualiza el problema de la ausencia

de metodologia para las Technical Due Diligences, se ha formulado la hipotesis anterior,

30



Creacion de un framework metodoldgico para las Technical Due Diligences

se ha propuesto esta Tesis Doctoral como solucién a la problematica detectada y se han

realizado las pruebas necesarias para validar en un entorno real de start-ups digitales.

Asi pues, se identifican las siguientes etapas fundamentales en la investigacion,

alineadas con el método cientifico:

1. Etapa de observacion y de andlisis: se llevd a cabo un estudio de los conceptos y
metodologias existentes en torno al mundo de valoraciéon econémica de start-ups

de base tecnologica, para determinar el contexto y estado del arte.

2. Formulacién de la hipdtesis: tras analizar los conceptos y metodologias existentes,
fue posible establecer la hipdtesis que basa esta Tesis Doctoral que supera el
estado del arte proponiendo un framework metodologico que aborda

especificamente el proceso de Technical Due Diligences en start-ups digitales.

3. Modelar y recoger los datos para comprobar la hipotesis. En esta etapa se procede a la

modelizacidn y desarrollo de una metodologia para hacer cumplir la hipotesis.

4. Analizar los resultados y los datos recogidos para llegar a una conclusion. Todos los
datos y resultados obtenidos con el software propuesto se evalian, analizan y

contrastan para alcanzar conclusiones del trabajo de investigacion.

5. Validacion: en esta etapa se procede a la validacion del framework como estandar
a aplicar frente a un conjunto de datos reales de 43 start-ups digitales. De esta

forma, se da por finalizado y probado el prototipo software para la valorizacion.

6. Exponer los resultados: con el objetivo de divulgar el resultado de la Tesis Doctoral
a la comunidad cientifica, se han realizado dos publicaciones en medios

especializados sobre ciencias de la computacion.

1.4. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

El presente documento esta organizado en 4 partes: la primera aborda la introduccién a
la investigacion, la segunda recoge el estado del arte y por ultimo la tercera, comprende

el desarrollo y validacidn del framework y una cuarta de conclusiones de la investigacion.
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La estructura también contiene los siguientes capitulos:
1. Introduccion

Corresponde al primer capitulo de la Tesis Doctoral, en el que se encuentra informaciéon
referente a la motivacion de esta investigacion. Se expone también la metodologia

seguida, la hipdtesis, los objetivos y, por ultimo, la presente estructura.
2. Emprendimiento

En este capitulo se pone en contexto el mundo del emprendimiento como ecosistema
natural de las start-ups. Se comparten conceptos e ideas de este movimiento empresarial,
su importancia y aportacion para el desarrollo y por qué es critico para la Unién Europea
frente a otras potencias economicas. Se describe qué son las start-ups y qué aportan al
tejido empresarial y, por ultimo, la importancia que representa para el éxito de la
transaccion el valorar adecuadamente esta tipologia de empresas, para dimensionar el

riesgo y finalmente ajustar su valia.
3. La Due Diligence

En este capitulo de la Tesis Doctoral no solo se describe el concepto de Due Diligence, en
cuanto a sus fundamentos de origen y estructura, sino que también se abordan las fases
del proceso y el impacto que tienen en las tendencias actuales del mercado. Ademas, se
estudian las metodologias existentes y su ambito de aplicacidn, para ser capaces de

entender el alcance que suponen y la terminologia asociada.
4. Technical Due Diligence

En este cuarto capitulo se introduce el contexto de aplicacion genérica de las Technical
Due Diligences y como los pardmetros y valoraciones resultantes son radicalmente
diferentes si las enfocamos a los productos digitales, por la intangibilidad que
representan. Se introducen términos de valoracion como propiedad intelectual y registro
de patentes, originalidad y defensa tecnologica frente a competidores, analisis de calidad

del cédigo o la capacidad técnica del equipo en la empresa.
5. Herramientas e investigaciones existentes

En este capitulo se lleva a cabo un recorrido por algunas de las herramientas que se

utilizan en las Technical Due Diligences como soporte para verificar, contrastar y
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cuantificar el proceso. Trabajo que desemboca en la formulacion de la hipotesis de esta
Tesis Doctoral, donde se identifica una ausencia metodologica y se propone crear un

framework para estandarizar y comparar este tipo de procesos de evaluacion empresarial.
6. Framework y modelo de evaluacion

El sexto capitulo pone en contexto las diferentes areas de control contempladas en la
metodologia propuesta. Estas dreas componen una exploracion de 360 grados de los
activos tecnologicos y de la infraestructura empleada por la start-up de base tecnologica
digital. El trabajo aborda una profunda revision de la literatura cientifica, mediante la
que se identifican aspectos esenciales a la hora de evaluar y medir el riesgo de inversion
en un activo digital. De este modo se identifican 6 areas de control desglosadas en un
check-list de aproximadamente 100 preguntas clave que conforman la metodologia
propuesta y el modelo de evaluacion de la misma para el que se ha contado con 43 start-

ups.
7. Caracteristicas del prototipo, pruebas de la metodologia y resultados

Una vez definida la propuesta de framework, en este capitulo se valida el modelo
propuesto con datos reales de 15 start-ups (anonimizadas) procedentes de una
incubadora tecnoldgica. Ademas, se explican las caracteristicas destacables del software

desarrollado.
8. Discusion y conclusiones

En el capitulo de conclusiones se estudian los resultados obtenidos y se verifica como
estan alineados con los objetivos planteados en esta Tesis Doctoral. Ademas, se formulan
las lineas de trabajo futuras que esta metodologia aporta a la comunidad de

emprendimiento e inversion tecnologica.

Por ultimo y como es preceptivo, al final del documento se lista la bibliografia con las
fuentes consultadas para elaborar la investigacion y los anexos de contexto tecnoldgico

y resultados de la validacién como informacion complementaria al texto central.
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CAPITULO 2. EMPRENDIMIENTO

2.1. CONCEPTO EIDEAS

Esta Tesis Doctoral se basa en el disefio de un modelo de validacion técnica para
empresas de base tecnoldgica digital incorporando las oportunidades dentro del
mercado, la volatilidad e incertidumbre del software como recurso intangible para la

generacion de riquezas, crecimiento y desarrollo.

El emprendimiento es un movimiento con diferentes implicaciones por parte de la
comunidad académica y del mundo empresarial, pero ambos lo sitian como una teoria,
disciplina emergente, enfoque o modelo para promover negocios para el desarrollo
social y econémico de un territorio. Este dinamismo le ha merecido tener presencia en
diversos sectores que no son exclusivos de un area en particular en la industria, los
servicios, la educacion, el comercio, la tecnologia o las pymes por mencionar algunos.
Lo cierto es que consiste un movimiento global y eje medular para reinventar negocios

y generar crecimiento en el mundo competitivo actual.

El concepto comenz¢ a estudiarse a finales del siglo pasado mediante un sinntimero de
investigadores procedentes de diferentes disciplinas del conocimiento (ver Tabla 1) entre
los que resaltan Joseph Schumpeter (1883-1950) o Frank Knight (1885-1972). Estos
hablaron del emprendimiento como un proceso que venia a renovar el rol del empresario
como actor consolidado dentro de las actividades del mercado y la introduccion del
emprendedor como sujeto que busca nuevas formas de hacer negocios para cubrir una

demanda no satisfecha hasta la fecha.

Analizando algunos de los planteamientos del economista Schumpeter, el
emprendimiento adopta una posicion relevante para el desarrollo de los negocios, donde
la creatividad del emprendedor provoca la construccion de nuevas formas de innovar

dentro del mercado y asi cubrir o crear nuevas necesidades de los consumidores.
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Iniciativa que puede coadyuvar a que se genere un cambio constante propiciado por la

creatividad del emprendedor como sujeto innovador.

Tabla 1. Primeras investigaciones sobre el emprendimiento.

Autores Escuela Conceptos aportados

Teoria del beneficio del
Frank Knight (1885-1972) Chicago empresario, asuncion del
riesgo.

I ion y destruccio
Joseph Schumpeter (1883-1950) Schumpeteriana nnox'/aaon y cestruecion
creativa.

Teoria de la oportunidad y el

Israel Kirzner (1930-actual) Austriaca ..
beneficio.

Fuente: elaboracion propia.

La escuela Schumpeteriana propone como base del emprendimiento el concepto de la
destruccion creativa, que describe como las nuevas ideas (creatividad), el manejo de la
tecnologia y los enfoques de negocios emergentes destruyen viejos modelos y
reconFiguran el comportamiento y dinamismo de los mercados revolucionando la

estructura econdémica.

Dentro del emprendimiento, el papel de los emprendedores es reformar, revolucionar o
evolucionar los procesos actuales incorporando una mejora sustancial en un producto o
servicio mediante nuevas tecnologias y la transformacion de los modelos de negocio. La
innovacion, que naturalmente puede romper un paradigma en la estructura empresarial
y del mercado, termina ofreciendo al consumidor productos y servicios diferentes y

disruptores. Este enfoque se basa en tres pilares:

o el pensamiento creativo como proceso cognitivo del individuo que fomenta nuevas
ideas encaminadas a cubrir una demanda insatisfecha de los consumidores
dentro del mercado,

e el factor de innovacién para disefiar un producto y/o servicio que en la actualidad
se puede perfectamente alinearse con nuevas tendencias tecnologicas en plena

fase de ebullicién,
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o el crecimiento de nuevos negocios como cualidad diferenciadora para generar un

entorno de desarrollo social y econdmico.

Conviene destacar, que Schumpeter enfatiza la funcion del emprendedor por su rol
actitudinal, cuyo ejercicio es un asunto de voluntad y comportamiento. Por tanto, el
emprendedor se sittia en el corazon del proceso de innovacién por su capacidad retadora
al mercado (Somarriba, 2015). En efecto, la actitud innovadora es el comin denominador
para reinventar enfoques que rompan patrones establecidos y la transformacion del
mercado. Asi, el espiritu emprendedor se establece como elemento innovador para el
desarrollo de negocios y procesos que generen riquezas, crecimiento, competitividad y

progreso dentro del mercado.

La escuela Schumpeteriana resalta también el elemento creativo asociado en simbiosis con
las competencias digitales como una tendencia global emergente 2020. De acuerdo a
varios estudios de firmas acreditadas como Humannova y Mercer, es una connotacién
innata de la personalidad del hombre el que dentro de los esquemas mentales su espiritu
sea proclive a impulsar ideas que se conviertan en una innovacién dentro del mercado.
Adicionalmente ese espiritu emprendedor es parte de una de las premisas que inspird a
la Comision Europea en 2003 para desarrollar el libro verde sobre el espiritu empresarial
europeo e impulsar las primeras politicas orientadas hacia el desarrollo de nuevos

negocios mas creativos o innovadores.

A los aportes efectuados por Schumpeter se suma la teoria mas financiera y menos
creativa propuesta por Frank Knight, donde el emprendedor es un actor que asume
riesgos al emplear un conjunto de costes sobre productos y servicios para capitalizarlos
mediante ganancias (ingresos). Esta aproximacion mucho mas racional y numérica la
lleva a cabo haciendo un seguimiento minucioso sobre la volatilidad, factores y

elementos que distorsionan el mercado.

Segun Knight, el empresario no se puede asilar dentro de una idea de emprendimiento
y/o cambio en los procesos para mejorar un modelo de negocios el riesgo como forma de
incertidumbre. Anade que una incertidumbre mensurable, o riesgo propio, se convierte
en un riesgo controlado. En otras palabras, el riesgo de las ideas del emprendedor se

convierte en incertidumbre al no adoptar una cualidad analitica basada en datos
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proyectables, sumando factores subjetivos e inestabilidad adicional. En todo caso, es
natural que el riesgo esté presente dentro del emprendimiento que en teoria va a generar
beneficios y rentabilidad economica, de hecho, ahi esta la motivacién del emprendedor
o empresario para desarrollar una accion arriesgada, el saldo final del emprendimiento

estd centrado en una oportunidad atractiva.

Ahondando en esta perspectiva de la oportunidad, el economista britanico-
estadounidense y premio mundial de investigacion en emprendimiento Israel Kirzner,
pronuncio su teoria del emprendimiento centrada en la percepcion y aprovechamiento
de nichos dentro del sistema econdmico como fuente de negocio que otros actores han
pasado por alto, es decir, no han sido aprovechadas y que el emprendedor activa. Queda
sobreentendido que el emprendedor es una Figura encargada de buscar solo la
innovacion y oportunidad en el mercado, asi como todo aquello que pueda simbolizar
una ventaja comparativa para captarlo como una oportunidad. El empresario o un

emprendedor que se mantiene atento y alerta sobre las oportunidades per se.

Por tanto, la teoria de la oportunidad y el beneficio desarrollada de Kirzner arroja la
necesidad de conocer un conjunto de variables presentes en el mercado como parte
esencial del emprendimiento. El éxito del proceso reside en la capacidad de reconocer
rapidamente una oportunidad interesante y aprovecharla, lo que permite obtener

beneficios mas alla de la incertidumbre y riesgos inherentes a un nuevo negocio.

Figura 1. Tedricos relacionados con el emprendimiento.

Frank Knight Joseph Schumpeter Israel Kirzner
Teoria del beneficio del . .. . Teoria de la oportunidad
q s . Innovacion y destruccion creativa .
empresario, asuncion del riesgo ¥ y el beneficio
| . .
Riesgo, volatilidad e Nuevas formas Reconocimiento de
incertidumbre | Pensamiento las oportunidades
creativo

L. Transformacion RN .,
Beneficios . Maneja informacion y
modelo de negocio

(rentabilidad) conocimientos (mercado)

Crecimiento

. . Desarrollo . .
El empresario, quien En las oportunidades

maneja los riesgos estan los beneficios

EMPRENDIMIENTO

Fuente: elaboracion propia.
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De esta manera, un empresario consolidado o emprendedor que incursiona en el mundo
empresarial debe valorar la variable sorpresa en el modelo de negocio, disefiando
estrategias y medidas que puedan anticiparse a imprevistos naturales por la dindmica
de la oferta y demanda de bienes y servicios. Esta planificacion de contingencia puede

darle resultados favorables en la toma de decisiones mas acertada.

En definitiva, el individuo que cultiva el conocimiento y la informacion (datos) frente a
los demas, obtiene una ventaja y oportunidad que efectivamente los otros no han
percibido. El hombre se hace empresario sabiendo aprovechar oportunidades y llenando
vacios (Huerta, 2002) justamente tanto el conocimiento como esos vacios se juntan para

capitalizar las circunstancias del mercado y lograr oportunidades-beneficios.

Desde otra vision (Gartner, 1985), se interpreta el emprendimiento como un fenémeno y

proceso para la creacion de empresas que comprende cuatro perspectivas:

e las caracteristicas del emprendedor (cualidades innatas)

e la organizacion que crea (empresa per se)

e el entorno en el que se crea la nueva empresa (condiciones del mercado)

e el proceso por el que empieza la nueva empresa (oportunidades, ventajas y

herramientas que capitaliza)

Ademads, conviene anadir el enfoque global que rodea a este concepto de

emprendimiento que busca la creacion de nuevas empresas (Low y MacMillan, 1988).

A partir de estas dos perspectivas, se empieza a mencionar la creacion de nuevas
empresas como esas unidades necesarias para que los mercados se abran y dinamicen
ante la entrada de competidores que traen consigo nuevas invenciones, proyectos,
técnicas, métodos, enfoques y modelos de negocios que se materializan a través de
productos y servicios con caracteristicas innovadoras, permitiendo que se oxigene y
refresquen las condiciones del entorno donde confluyen la competitividad entre las
empresas consolidadas y aquellas fraguadas a partir de emprendimientos emergentes,
que se desprende de las cualidades de un emprendedor con pensamientos creativos
renovadores, reformadores y que rompan paradigmas utilizando las tendencias globales

que estan cargadas de cambios y transformaciones.
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Para el profesor de negocios austriaco y uno de los investigadores mas influyente del
pensamiento gerencial y administrativo del siglo XX, Drucker, el emprendimiento se
define como un proceso mediante el cual se busca obtener beneficios a partir de nuevas
combinaciones unicas y valiosas de recursos dentro de un mercado que esta cargado de

un entorno incierto y ambiguo.

Adicionalmente, el papel que desempenan los emprendimientos dentro del mercado y
por consiguiente dentro del sistema econdmico, lo ubican como un motor ejemplar que
aporta a que las relaciones entre los sectores, actores y demas integrantes del mercado.
Los emprendedores estan siempre buscando nuevas creaciones que brindar a los
consumidores, vienen a fomentar la competitividad con empresarios ya consolidados,
ya que estos tienen mayores probabilidades de éxito ante el manejo de los datos,
informacidn y conocimientos que otros actores tradicionales. Las diferentes fuerzas que
ya enuncid Porter, como es el caso de proveedores, productos, servicios, competencias,
barreras de entradas, salidas, tecnologia y canales de venta, representan una

oportunidad que el emprendedor aprovecha para innovar.

Ya dentro de los albores del milenio, algunos investigadores describen el
emprendimiento con una vision mas amplia y fuertemente digital, soportada en
tecnologias exponenciales que evolucionan los negocios a través del big data, como es el
caso de la industria 4.0. También los datos son un recurso intangible muy valioso para
la toma de decisiones en el entorno empresarial, dando lugar a negocios Data Driven lo
que implica que se descubran, valoren y exploten un sinnimero de futuros bienes y

servicios (Shane y Vekataraman, 2000).

Por otra parte, la oferta tecnoldgica va mas alla de satisfacer una necesidad para los
consumidores y obtener beneficios mediante el disefio de estrategias y organizacion del
nuevo proyecto empresarial con probabilidades de éxito (Shane, 2004). Para el
emprendimiento es importante el desarrollo de acciones y estrategias que crean nuevas
necesidades digitales y actividades comerciales para dinamizar la economia, obtener

ganancias, competitividad, crecimiento y desarrollo.

Por tanto, el emprendimiento es el mecanismo que articula la innovacion para

incrementar productividad, a condicién de disponer de los recursos humanos y
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tecnoldgicos adecuados (Castells, 2005). Un fendmeno que une las capacidades,
destrezas y competencias de un individuo (intelectualidad) y que acompafiado de los
conocimientos y de las herramientas digitales puede capitalizar una idea, necesidad o
demanda de un producto o servicio en el mercado para satisfacer a los consumidores o

usuarios.

En la Figura 2, se plasman todos los aspectos que envuelve en emprendimiento como
proceso empresarial para el desarrollo de actividades innovadoras, ademas de algunas
cualidades que tienen los emprendedores (espiritu empresarial) para llevar a cabo esas
creaciones que se conviertan en empresas viables que parten de las necesidades,
demandas o por el contrario para incorporar una invencién que no estaba presente en el
mercado, alli se efecttia una simbiosis entre diferentes factores, recursos y acciones que

se trasladan a las combinaciones estudiadas por Schumpeter y Drucker.

Figura 2. Aspectos relevantes del concepto de emprendimiento.

L. Mercado y sistema
Crecimiento, econémico dindmicos

competitividad y desarrollo

Innovacion (combinar
factores y recursos)

Espiritu
Estrategias / emprendedor/
Beneficios empresarial

Tecnologias
Riesgo digitales /
(incertidumbre) Negocios Competencias
digitales
Informacion /
Conocimientos /  Oportunidades /
datos organizacion
Condiciones

Creacién de NUEVAs empresas del mercado

(variables del entorno) Pensamiento creativo

Productos y servicios Recurso intelectual

Fuente: elaboracion propia.

2.2. IMPACTO DEL EMPRENDIMIENTO PARA EL
DESARROLLO SOFTWARE

La relevancia del emprendimiento para el desarrollo software tiene varios matices que
merecen ser abordados pormenorizadamente en este apartado y asi contextualizar su

efecto transformador.
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Conviene destacar que, diversos organismos con impacto global y transversal como el
Banco Mundial (BM), el Fondo Monetario Internacional (FMI) o la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) ven con gran optimismo el
impacto que estos modelos emergentes de negocio suponen para el crecimiento de la

economia a nivel mundial (Minniti, 2012).

El Foro Econdmico Mundial 2020 en la Ciudad de Davos, centrd el debate en 3 de los 4
ejes que estan caracterizando el fenémeno del emprendimiento a nivel global, estos
fueron: innovacion, tecnologia y emprendimiento. Entre ellos, existe una relacion
estrecha y contribuyen significativamente a que los diferentes sectores, areas y actores

se mantengan en constante adecuacion, actualizacidn para el desarrollo y crecimiento.

Adicionalmente, el emprendimiento Figura como una alternativa soportada en la era
digital para superar viejos paradigmas, es decir, mas alla del tradicionalismo que tiene
un valor para los clientes o usuarios, estos también son capaces de enaltecer la
modernizacion con elemento de desarrollo para mantenerse alineado con las tendencias

vanguardistas del milenio.

Otro aspecto, es que las tecnologias digitales rellenan nichos que tienen una demanda
de ser cubiertos, descubren las oportunidades de beneficios que no han sido explotados
y que requiere atenderse ante la dindmica de cambios que se van produciendo en las
actividades industriales y empresariales. Entonces, crear nuevas empresas digitales
supone explotar econdmicamente el capital intelectual como recurso intangible y que el
emprendedor sea el hilo conductor de todo el proceso (Gonzalez, 2018). Esto dinamiza
y trae consigo la inyeccion de inversion como aspecto que estimula el crecimiento de las

actividades socio productivas (Romer 1986).

Otro de los elementos notables de los emprendimientos en desarrollo software es la
generacion de puestos de trabajo en el mercado cualificados, ya sean de forma directa e
indirecta. De hecho, se estima que el sector digital tiene la capacidad de crear mas empleo
que el resto de las empresas consolidadas en el mercado en funciéon proporcional al
tamano que representan (Praag y Versloot, 2007). Al tiempo que la capacidad de
generacion de empleo de las empresas innovadoras es superior a la de las empresas que

no innovan (Angoso, 2014).
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Asimismo, aportan una mejora significativa a los entornos rurales, ya que reducen las
brechas en los niveles de desempleo en un territorio, de alli la importancia que juegan
las autoridades gubernamentales a través del estimulo de acciones y politicas de
educacion especializada para que se construya una economia basada en tecnologia

digital.

Seguidamente, la innovacion es otro de los aspectos que le otorgan importancia al
emprendimiento para el desarrollo software, lo que implica que un emprendedor que
tiene conocimientos sélidos sobre un drea en particular puede capitalizarlo para disefiar
ideas que conduzcan hacia nuevas innovaciones orientadas a la creacion de empresas,
productos, servicios, procesos, métodos, técnicas y demds factores revitalizadores que

envuelven a las organizaciones y al mercado como un todo (Mueller, 2007).

Alli, la innovaciéon dentro del emprendimiento se desprende de actividades asociadas
con la investigacion y desarrollo en el contexto de la gestion de la informacion y
conocimientos sobre un drea o tema especifico, que ademads toma en cuenta varias

disciplinas cientificas y técnicas.

El Foro Econémico Mundial viene indicando desde 2019 la necesidad de invertir en el
eje de tecnologia, como por ejemplo el big data, la velocidad de conexién 5G, el internet
de las cosas, inteligencia artificial o la robotica, con el fin de explotar los datos como

recurso economico.

En la actualidad, la masificacion de las herramientas digitales integradas por las redes
sociales se ha convertido es un mecanismo viable para impulsar los emprendimientos,
armas poderosas que llegan a millones de consumidores de productos y servicios en
tiempo real, que comprende nuevas formas de vender las ideas, haciéndolas mas

tractivas con el consumo de tecnologia por parte de los clientes.

Y los creadores de nuevos emprendimientos estan capitalizando las ventajas y beneficios
que proporciona la industria conectada y la globalizacién 4.0, para que las ideas tengan
una penetracion rapida en los diferentes nichos del mercado, por ello las empresas ya
consolidadas sino invierten en tecnologia para la innovacién perderan los espacios

conquistados y posicionados.
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De igual forma, la revisién de la literatura sobre el emprendimiento software ha
demostrado que la creacion de plataformas de datos y nuevos modelos de negocio

basados exclusivamente en lo digital elevan la competitividad de manera exponencial

(Minniti, 2012).

Los emprendimientos emergentes generalmente se apoyan en las bondades y ventajas
que otorgan las tecnologias digitales en plena efervescencia como factor que llama
poderosamente la atencion de los consumidores. La masificacion de los dispositivos de
conexion electronica hace que la comercializacion de bienes y servicios esté al alcance de
todos con solo un clic, superando las barreras territoriales y geograficas, entonces, las
empresas ya consolidadas deben necesariamente invertir en infraestructura tecnoldgica-

digital para readecuar los productos, procesos y servicios.

En la Figura 3, se indica la importancia del emprendimiento digital para contribuir a la
generacion de empleos para nuevas fuerzas socio-productivas con miras a mejorar los

ingresos y el bienestar comun.

Figura 3. Aportes e importancia del emprendimiento al desarrollo.
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Fuente: elaboracion propia.
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2.3. CRITICIDAD PARA LA COMPETITIVDAD EUROPEA
FRENTE A OTRAS POTENCIAS

Analizando las ideas de (Vallmitjana, 2014) el motivo de que Europa tenga unos
indicadores inferiores a China y Estados Unidos respecto a la creaciéon de nuevas
empresas se debe entre otras cosas a la ausencia durante décadas de acciones y politicas

publicas encauzadas hacia el fomento del financiamiento de nuevos negocios.

Anecdoticamente, los aportes mas sobresalientes al estudio del emprendimiento como
movimiento econdmico ya hemos mencionado anteriormente que corresponden a

tedricos e investigadores europeos.

Por tanto, Europa necesita fomentar el dinamismo empresarial de un modo mas eficaz.
Necesita mas negocios nuevos y prosperos que deseen beneficiarse de la apertura del
mercado y embarcarse en empresas creativas o innovadoras de explotacion comercial a

mayor escala (Comision de las Comunidades Europeas, 2003, p. 5).

El avance sistematico de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TICs)
asi como los métodos, técnicas e instrumentos representan un recurso esencial para que

Europa siga siendo competitiva.

Para ello debe implementar un conjunto de acciones encauzadas hacia la eliminacion de
la burocracia o la regulacion que mas alld de estimular los emprendimientos nuevos,
hacen que se disipen los esfuerzos. Asi como emplear mayores mecanismos de
financiamiento que intensifiquen la creacion de nuevas ideas, mediante programas de

inversidn para nuevos negocios en el corto, mediano y largo plazo (Gonzalez, 2018).

Los gobiernos del continente deben hacer todo lo posible por disefiar e implementar
normativas que faciliten la creacion de nuevas empresas a partir de modelos de negocios
creativos, innovadores y cargados de tecnologias digitales sin dejar de lado el rol de

control y fiscalizacion sobre las actividades per se.

Igualmente se hace imprescindible presentar un programa de estimulos fiscales para las
nuevas inversiones dentro de los sistemas econdmicos europeos. Existen numerosos

retos sociales y tecnoldgicos que deben impulsar el crecimiento sostenible, la generacion
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de nuevos empleos como respuesta a demandas y necesidades digitales (Parlamento

Europeo, 2013).

Desde hace 10 anos se van intensificando las labores estratégicas de desarrollo,
crecimiento y competitividad por parte del Parlamento Europeo y se ha relanzado
nuevamente el espiritu emprendedor en Europa mediante el Plan de Accion de

Emprendimiento 2020.

Mediante esta iniciativa comunitaria se exhorta a los paises miembros a atender con la
urgencia del caso y un conjunto de factores que estan contribuyendo al desempleo y el
escaso crecimiento economico. Sefalando gran preocupacion por la cantidad de
ciudadanos que no quieren trabajar por cuenta propia., al no disponer de mecanismos
de financiacion flexibles que apoyen las nuevas ideas de negocios, que se faciliten los
tramites administrativos para la creacion de y finalmente, promover dentro de los

sistemas educativos la formacion del componente empresarial.

El informe internacional Global Entrepreneurship Monitor (GEM) analiza algunos
planteamientos econdmicos clave como son la dimension critica del emprendimiento
para la UE, los resultados en la tasa de la actividad emprendedora general, la del

empleado y las oportunidades para hacer negocios.

Una de sus conclusiones principales es que para los periodos 2015, 2016 y 2017 Europa
se encuentra en una situacion poco favorable por el estancamiento en este dmbito
neuralgico para las economias de la union y Estados Unidos se consolida por el contrario
como una potencia mundial, dado el positivo y significativo avance sobre la gestion de

los nuevos emprendimientos y creacion de start-ups tecnoldgicas (Gonzalez, 2018).

Dos aspectos notables que resaltar, se pueden visualizar la Tabla 2, se trata de la Tasa de
Actividad de Emprendimiento (TEA) y el factor de innovacion, evidenciandose que,
frente a regiones del mundo como Africa, Asia-Oceania, Norteamérica, América Latina,

Europa se encuentra rezagada en estos dos elementos fundamentales.

Ademas de confirmar igualmente que en Europa aproximadamente un 50% de los
emprendimientos expiran antes de los cinco primeros anos de operatividad en el

mercado (Asociacion RED GEM Espaiia, 2019).
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Tabla 2. Datos de la Tasa de la Actividad Emprendedora e innovacién mundial.

B onales del 4 2017 2018
oques regionales del mundo
d & TEA Innovacion TEA Innovacion
Afiica 13,9% 2,9% 14,0% 4,0%
Asia-Oceania 12,5% 3,1% 12,5% 3,5%
América Latina y el Caribe 18,0% 4.2% 18,2% 4,7%
Norteamérica 16,2% 6,4% 16,8% 6,8%
Europa 8,0% 2,5% 8,0% 2,5%

20,0% -

18.0% -

16,0% -

14,0% -

12,0% |

10,0% -

8,0% -

6.0% -

4,0%

2,0% -

0,0% -

Africa Asia-Oceania América Latina y el Caribe Norteamérica Europa

®2017 TEA 2017 Innovacion ~ ®2018 TEA 2018 Innovacion
Fuente: informes internacionales GEM 2017-2018.

Realizando una comparativa entre las regiones, la brecha es significativa con respecto a
Europa por lo que cualquier planteamiento o instrumento que active el
emprendedurismo logrard reducir esta desventaja para los proximos anos. En este
sentido, el vicepresidente de la Comision Europea, Antonio Tajani, declaréd que el
espiritu emprendedor es el motor mdas potente de crecimiento en la historia de la

economia (Pérez, 2013).

Por todo lo expuesto, queda suficientemente claro el valor agregado que simboliza el
emprendimiento dentro de las fuerzas en cualquier economia. En ellas reside la
capacidad de modificar el funcionamiento del mercado para hacerlo mucho mas

competitivo, equitativo, articulado y sostenible.
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2.4. START-UPS: QUE SON, QUE APORTAN

El profesor de Harvard y emprendedor estadounidense de Silicon Valley Steve Blank,
definid las start-ups como una organizacion temporal que tiene el objetivo de buscar un
modelo de negocio innovador y escalable (Blank, 2010). En otras palabras, su
caracteristica principal es conseguir rentabilidad y beneficio a corto plazo fundamentado
en la tecnologia y el manejo del conocimiento como dos componentes simbioticos que

generan negocio a través de los consumidores y la inversion empresarial.

Se referiere a una organizacion temporal, porque los esfuerzos se asignan en diferentes
fases. Primero hacia una etapa necesaria de desarrollo y prueba de concepto para validar
los objetivos del modelo de negocio propuesto y segundo hacia la fase de escalado,
donde la inversién entra en juego. Las start-ups conviven entre el avance tecnoldgico
digital y la innovacion como ventajas diferenciadoras. Se trata de un modelo emergente,

tal como se muestra en la Figura 4.

Figura 4. Aproximacion conceptual de las start-ups.

Start-ups

)ﬂ. \
‘* Dimension Temporal Innovacion Empresarial Emergente 1
D |

Tecnologias digitales Conocimientos (cientificos/técnicos

- Aprovechar las tendencias de las tecnologias - Equipo multidisciplinario
- Penetracion y masificacion del negocio - Idea de negocios innovadora
- Alcance global - Posibilidades y oportunidades
- Adaptacion constante - Gestion de riesgo e incertidumbre
Rentabilidad - Crecimiento - Evolucion Rentabilidad - Crecimiento - Evolucion

Fuente: elaboracion propia.

La start-up se caracteriza por la agilidad y multidisciplinariedad de la organizacién de
personas que supera la zona de confort del estado del arte y que aprovecha las

tendencias actuales digitales para desarrollar una idea de negocios innovadora. También
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es caracteristico su ecosistema colaborativo y de entorno volatil y riesgoso, pero con una

proyeccién de rentabilidad exponencial.

El consumo actual tiene un alto contenido en la oferta de bienes y servicios de tecnologias
digitales. Las organizaciones, clientes y usuarios focalizan como preferencias el confort,
rapidez, flexibilidad y dinamismo y todos ellos son componentes claves para las start-
ups. El ecosistema emprendedor propone innovadores procesos de producciéon y
distribucion, promocién, marketing, ventas, mecanismos de pagos electrénicos y user
experience. Los potenciales consumidores son casi ilimitados y se accede a ellos a través
de canales totalmente en linea superando las barreras geograficas atendiendo a los

fenémenos de la globalizacion 4.0 e industria conectada.

Asimismo, es un proyecto empresarial permanentemente en evolucion. Valora todas las
variables, factores e indicadores que afectan a su producto o servicio en los distintos
mercados con el propdsito de sopesar y estudiar cualquier tendencia global que pueda

impactar ya sea positiva o negativamente.

Tabla 3. Caracteristicas de las start-ups.

Ambitos Caracteristicas

- Estimula y dinamiza los mercados, adecuandose a
las tendencias globales en la industria inteligente y la
globalizacién 4.0

- Acelera la revolucion tecnoldgica y digital para la
transformacion y reutilizacion de las tecnologias a
través de la [+D+

- Incentiva el pensamiento creativo y critico

Socioeconémico y - Gestiona el conocimiento como recurso intangible
tecnoldgico para la capitalizacion de nuevas ideas

- Fomenta la inversion y generacion de empleo
cualificado contribuyendo al crecimiento y
desarrollo econdémico

- Maneja naturalmente situaciones de riesgo e
incertidumbre

- Resuelve nichos de mercado y problemas globales

- Son disruptivas

Fuente: elaboracion propia.
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En la Tabla 3, se describen un conjunto de aportes que ofrece este modelo de negocio en
términos sociales, econdmicos y tecnoldgicos, una vez revisada la literatura reciente
sobre el comportamiento de este tipo de empresas emergentes de reciente data, que seran
detallados de forma minuciosa para situar la relevancia que tienen dentro de los sistemas

econdmicos, el mercado y aparato productivo a dimensiones globales.

Las start-ups estan contribuyendo significativamente a que los mercados y los sistemas
econdmicos globales se dinamicen. La creacion de nuevas ideas de negocios toma auge
en el contexto mundial y las sitia como un motor importante para el desarrollo
economico adecuandose actualmente a las tendencias digitales de vanguardia donde la
interconectividad esta a la orden del dia. En ellas la gestion masiva de datos se emplea
como recurso para el desarrollo predictivo de negocios, el internet de las cosas, la
inteligencia artificial, la robotica, el big data, la realidad virtual, la realidad aumentada,

etc. (Arenal, Armufia, Ramos y Feij6o. 2016).

Todas estas tecnologias son un valor que capitalizan las start-ups que se han convertido
en eje tractor para que surjan nuevos bienes y servicios con un alto contenido de
innovacion. Y ahi es justamente donde reside la intencionalidad de esta Tesis Doctoral,
ya que la valoracion de una start-up basada en tecnologias digitales debe ser un proceso

multivariable, abierto y comparable que requiere una aproximaciéon metodoldgica.

A este respecto son bien conocidos algunos ecosistemas con gran impacto innovador
alrededor del mundo como es el caso de Silicon Valley, Boulder, Shanghadi, Londres o
Tel-Aviv. Estas comunidades de emprendedores han basado su éxito a través de la
generacion de nuevas ideas basadas en productos digitales con un potencial de escalado

exponencial (Arenal et al., 2016).

En el entorno de las start-ups, es conveniente anadir que la gestion del conocimiento
constituye un cimiento emblematico para que la capitalizacion del proyecto empresarial.
El activo intangible, su desarrollo, proteccién y explotacion es una actividad neuralgica

y estratégica para el negocio digital.

En cuanto al capital humano, las start-ups retinen equipos colaborativos con formacion
experta en muchas areas (ciencias, tecnologias, habilidades directivas, gestion financiera,

etc.) y vinculada habitualmente a centros de negocios y de investigacion adscritos a
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universidades. Entre todos se dispone de conocimientos consistentes para disefar

nuevos productos y/o servicios de impacto disruptivo (Peris, 2014).

De esta manera, también es importante reconocer el papel que juegan las start-ups en el
ciclo de la I+D+i y la transferencia de conocimiento. Las transformaciones que a menudo
se generan dentro de los aparatos productivos, mercados y sistemas economicos en un
pais, son habitualmente el retorno de las inversiones efectuadas a través de programas,
planes y proyectos de I+D+i. El objetivo principal del emprendedor es capitalizar el

conocimiento generado y llevarlo al mercado lo antes posible.

La start-up nace para fraguar una idea de negocio que basada en tecnologia
proporcionara un producto y/o servicio que atienda una escasez, demanda, necesidad
insatisfecha o por el contrario personifique una creacion totalmente nueva que va a
revolucionar todos los segmentos y nichos del mercado. De todos es conocido, la
irrupcion de la compania de Facebook y la explosion de innovacidon que supuso a nivel
social y econdmico. Redujo las brechas de comunicaciones y rompié las barreras
territoriales, aupando la socializaciéon en masa. Tras su escalado, protagonizé también
un movimiento empresarial muy relevante, adquiriendo en 2014 otra start-up, la
aplicaciéon de mensajeria instantanea WhatsApp, por 19 millones de ddlares entre

recursos liquidos y acciones con la empresa.

Cabe destacar estos ejemplos para situar la magnitud que puede tener una start-up como
motor de otros proyectos empresariales similares, lo que se conoce habitualmente como

emprendedurismo en serie.

De acuerdo al Foro Econémico Mundial, el ciclo de vida del emprendimiento se lleva a
cabo mediante el despliegue de las siguientes fases o etapas que recorren una start-up y

que esta Tesis Doctoral ha reflejado como parte de su investigacion

1. Stand-up: esta fase preliminar se asocia a la generacién de la idea como una
alternativa potencialmente viable en términos econémicos promovida por el
emprendedor y que desarrollard de manera individual o colaborativa para
continuar adquiriendo competencias y capacidades.

2. Start-up: en esta fase el emprendedor ha tomado la decision firme de

materializar la idea de negocio e inicia con gran esfuerzo la busqueda de
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inversores que apoyen el proyecto y aporten los recursos para la puesta en
marcha de la empresa y el desarrollo de un plan de negocio asociado.

3. Scale-up: en esta fase se ha logrado establecer la viabilidad y factibilidad de
la start-up validando el producto/servicio desarrollado de acuerdo el plan de
negocio establecido anteriormente y se inicia una etapa de crecimiento que

envuelve estrategias hacia la expansién y/o internacionalizacion.

El ciclo completo queda representado en la Figura 5, se evidencia las fases de desarrollo

y validacién en el mercado.

Figura 5. Ciclo de vida de la start-up.

i

STAND-UP
Viabilidad potencial de la
idea de negocios creativa

para obtener beneficios
para el emprendedor

START-UP SCALE-UP
El emprendedor concentra las Fase de validacion y
energias y esfuerzo en la viabilidad del modelo de
captacion de fondos para negocio (aceptacion),
invertir en laidea de negocios proceso en que se inicia la
.mnovadora que permita expansiony crecimiento a
incorporarse al mercado otros mercados (evolucion)

Fuente: Foro Economico Mundial (2014).

Por ultimo, estas start-ups se caracterizan por su vulnerabilidad durante lo que se conoce
como valle de la muerte, un concepto que se utiliza frecuentemente dentro de la jerga
del capital riesgo y que hace referencia al periodo de tiempo que comprende desde que

una start-up recibe su financiacion inicial hasta que logra obtener ingresos por si misma.

Durante este intervalo, la compafiia esta en peligro constante, ya que debe hacerse con
fondos externos o hallar un modelo de negocio para facturar, con el fin de sobrevivir y
no quedarse sin liquidez. Hay muchas empresas emergentes que no consiguen superarlo
y acaban pereciendo. Por lo que la capacidad de resiliencia y adaptabilidad frente a
situaciones de riesgo y volatilidad financiera, econémica o social también forma parte

de su supervivencia y ciclo de vida.
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2.5. CAPITAL RIESGO

La introducciéon de nuevos competidores en los mercados suele venir de la mano de
inversores que inyectan fondos con el objetivo de recuperarlos a medio o largo plazo
logrando una rentabilidad asociada. La comunidad de start-ups supone una fuente de
beneficios potente si el modelo de negocio a apoyar tiene probabilidades y posibilidades

de éxito dentro de un segmento especifico del mercado.

El tema de la captacion de recursos financieros es un elemento sine qua non muchos
actores de nuevas iniciativas empresariales no podrian existir. Actualmente hay
disponibles distintos mecanismos para obtener fondos desde el sistema financiero
internacional, ya sea mediante las entidades bancarias (de ahorro o préstamos) o bien
directamente por empresarios, mercados de capitales y cualquier otra entidad que quiera

movilizar cartera para darle productividad y rentabilidad.

Llegados a este punto, las start-ups demandan inversion de diferente intensidad y
naturaleza a lo largo de cada una de las etapas en su ciclo de vida, por lo que buscar las
fuentes de financiacion es esencial para su progreso. Este tipo de inversion se conoce
habitualmente como capital riesgo y a continuacién, abordamos conceptualmente

algunos factores que lo definen.

El capital riesgo consiste en una actividad de caracter totalmente financiera y vinculada
esencialmente con la provision de recursos en un contexto de medio y largo plazo. Esta
inversion habitualmente se realiza de manera minoritaria con pequenas y medianas
empresas (en adelante, pymes) que se encuentran en una fase inicial de arranque o

crecimiento, sin vocacion de permanencia ilimitada en su accionariado (Pellon, 2002).

Por otro lado, se puede invertir en empresas mas consolidadas y de mayor tamano para
la ampliacion de una unidad de negocios, readaptacion de un proceso o la
modernizacion de una empresa, complementando las fuentes de recursos ya existentes

como es el caso de accionistas.

Volviendo a las start-ups, la captacion de fondos tiene un alcance tactico y estratégico en
cuanto a la temporalidad de la operacién puesto que el inversor suele proyectar la

financiacién en un periodo entre 2 y 5 afos. Para entidades emergentes que estan en
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plena fase de arranque, este tiempo supone garantia financiera para desarrollar el
producto o servicio y validarlo dentro del segmento del mercado con margen suficiente.
Transcurrido ese tiempo, llega el momento de una segunda ronda donde el producto
debe por un lado cumplir las expectativas del plan de negocio con clientes reales y el de
los propios inversionistas en cuanto a la rentabilidad esperada de la financiacion. Desde
otra perspectiva, el capital riesgo se articula mediante la participacion en la start-up de
forma generalmente minoritaria por la adquisiciéon de acciones ordinarias, acciones
preferentes o algun instrumento de deuda (frecuentemente convertible en acciones) y en
algunos casos a través de otros instrumentos, como son los préstamos participativos
(Benedicto, 2008). Mas recientemente también han definido el capital riesgo como la
actividad centrada en llevar a cabo una inversion econémica en empresas que no estan
valorizadas y tasadas en los mercados de capitales a través de instrumentos financieros
de diversas indoles, generalmente mediante capital y con menor frecuencia en forma de
deuda o de hibridos entre ambas. (Guilanya y Maizaira, 2016). En este sentido, cabe
describir dentro de la literatura dos términos relacionados directamente con la tipologia
de fondos capital riesgo, por una parte, el Venture Capital y por la otra, el Private Equity.

A continuacidn, se detallan sus principales caracteristicas en la siguiente Tabla.

Tabla 4. Caracteristicas del Venture Capital y Private Equity.

Venture Capital Private Equity
Gestion de crecimiento de negocio Gestion de los flujos de caja
Apoyo al emprendedor Apoyo a los directivos expertos
Tecnologia innovadora Sectores tradicionales ya establecidos
Due Diligence financiera limitada Due Diligence financiera amplia
Generalmente inversion minoritaria Generalmente inversion mayoritaria
Desinversion incierta Desinversion clara
Alto riesgo Riesgo limitado

Fuente: Roure, J. (2005)
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Atendiendo a las ideas plasmadas por Balboa y Marti, los fondos tipo Venture Capital, se
destinan fundamentalmente hacia la financiacién de empresas de reciente creacion, es
decir, aquellos emprendimientos que estan en proceso de fraguarse como parte de una
fase inicial. Mientras que el Private Equity esta orientado hacia aquellas compafiias que
han evolucionado a un estado de madurez mas solido, cargadas de procesos mucho mas
complejos que demandan de reestructuracion, readecuacién o modernizacion para ser

mas competitivas en el segmento donde estas intervienen.

En lo que respecta a estos dos tipos de fondos, los referidos con el Venture Capital son
mas proclives a conseguir un crecimiento de negocio y el apoyo a emprendedores de
start-ups que tienen ideas con gran potencialidad y aplican las nuevas tecnologias

digitales como instrumento diferenciador para competir en el mercado.

En esta tipologia de inversion, el grupo inversor suele demandar la elaboracion de un
plan de negocio (Business Model Canvas) como herramienta de definicion estratégica,

tactica y operativa sobre la viabilidad y factibilidad econdmica-financiera.

Entre las dreas con mas inversion de Venture Capital se encuentran las TICs, disefo de
APPs/web para sectores tradicionales que precisan digitalizarse (seguros, bancos, salud,
etc.) y el desarrollo de software para disciplinas cientificas (nanotecnologias,

biotecnologia y cualquiera de los otros sectores conexos).

En cuanto a los fondos Private Equity, suelen disponer de importantes cantidades de
recursos encauzados fundamentalmente a companias tradicionales que ya lograron una
posicion afianzada, pero precisan abordar una nueva etapa empresarial sobre las

actividades que han ejecutado histéricamente.

En esta tipologia se interviene proporcionando apoyo al equipo de colaboradores de alto
nivel gerencial para gestionar de forma 6ptima el cash-flow (flujo financiero) y se propone
el establecimiento de alianzas estratégicas con otras organizaciones a través de procesos
de absorcion de unidades de negocio, fusion de procesos internos, outsourcing o
redimensionamiento de las dreas de trabajo actuales hasta llegar a la comprar de otra

empresa.

A continuacion, se detallan las actividades y roles que materializan la captacion de

fondos, la gestion de la inversidn y la intermediacion entre todos ellos (Benedicto, 2008):
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- La oferta de fondos de capital riesgo es protagonizada por inversores finales,
privados o institucionales, que deciden aportar recursos para su aplicacion
en proyectos de inversion. Suelen ser bancos, empresas, compafiias de
seguros, fondos de pensiones, particulares y también agencias de los
gobiernos de los paises o instituciones de caracter publico. En ocasiones, la
captacion de fondos muestra un importante componente internacional, con
fondos procedentes de varios paises para ser invertidos en otros.

- La demanda de fondos de capital riesgo, por el contrario, tiene como
protagonistas a empresas y emprendedores que precisan de recursos
financieros para el desarrollo y expansion consolidacion de sus proyectos.

- Las entidades de capital riesgo, realizan la funcion de intermediacion entre

oferta y demanda financiera.

En cuanto a los inversores que ofertan capital riesgo, habitualmente acuden a entidades
certificadas, acreditadas, especializadas en el ramo financiero y con trayectoria como
actores intermediarios, para que movilicen los fondos hacia empresas con alto potencial
tecnologico y de reciente creacion, donde la innovacion es el eje en el que giran los

negocios.

Para las start-ups y demas organizaciones que demandan fondos es importante
identificar a qué actores acudir dentro del sistema financiero y de capitales de caracter
publico, privado o mixto, nacional e internacional, cudles son las condiciones de
financiacién, préstamo o crédito a otorgar (plazos, intereses, amortizacion y demas
factores que envuelven estas operaciones), cuales son los requisitos y exigencias para

valorar la viabilidad del proceso de aprobacion.

En cuanto a las entidades de capital riesgo como unidades de intermediacion deben
solicitar para cada proyecto: un plan de negocio, un programa de expansion y cualquier
otro documento estratégico que lo caracterice y describa adecuadamente como valor

atractivo para los inversores.

En la Figura 6, se representa en un esquema de interaccion entre los actores del mercado

de capital riesgo.
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Figura 6. Actores inmersos en el mercado de capital riesgo.

Fuente: elaboracion propia.

2.6. IMPORTANCIA DE VALORAR ADECUADAMENTE UNA
EMPRESA

La valoracion precisa de una empresa constituye a todas luces un proceso que recoge
conocer no solo los términos econdémicos y financieros, sino también el funcionamiento
interno de la organizacion. De alli que, este apartado entrelace el capital técnico y
humano como baluarte de la productividad, rentabilidad, competitividad vy

posicionamiento de la empresa en su segmento de mercado.
Valoracion de una empresa: aproximacion conceptual

Analizando conceptualmente, valorar una empresa o negocio requiere de la intervenciéon
de colaboradores especializados en gestoria, involucrados en la toma de decision que
generalmente no son financieros, quienes tendran la responsabilidad de efectuar todas
las acciones necesarias para alcanzar el valor desde diversas perspectivas, donde la

logica que subyace es la del valor econémico (Lopez, 2001).

A tal efecto, la valoracion es un proceso que contempla diferentes ejes dinamizadores de

cada organizacién en profundidad, ya que disponer de capital financiero y econémico
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no es un factor directo al éxito, aunque sin lugar a duda sea un componente fundamental.

El aspecto gerencial es la fuente principal de avance en la compaiiia.

El capital humano proporciona entre muchos procesos: las capacidades administrativas,
de produccion, de comercializacion y de desarrollo que dinamizan a la empresa per se.
De la Calle y Herrero definen que la evaluacion de la empresa es la expresion en una
unidad de medida homogénea de los elementos que constituyen el patrimonio de la
empresa, de su actividad, de su potencialidad o de otra cualquier caracteristica
destacable. Entonces, esa valoracion alude al patrimonio tangible e intangible, de los
recursos liquidos (disponibilidad en tesoreria), bienes muebles, inmuebles e
intelectuales, asi como también, las distintas actividades que desarrolla indirectamente
como actor econdmico, social, ambiental, tecnoldgico y cultural. De tal manera la
conjugacion de todos estos elementos llevara a obtener la valoracion de la empresa de

forma holistica y adecuada.
Finalidad de la valoracion de una empresa

El proposito de las valoraciones responde a una primera necesidad informativa por parte

del accionariado de una companiia.

El objetivo es disponer de cifras e indicadores financieros de la forma mas acreditable y
fiable posible, atendiendo a un conjunto amplio de factores (técnicos, activos tangibles e
intangibles, contables, econdémicos y otros componentes fundamentales) para

caracterizar adecuadamente a una empresa.

A continuacidn, se presenta la justificacion y finalidad que pretenden los procesos de
valoracion para las empresas adecuados al momento actual desde el discurso del

investigador y catedratico espafol Alfonso Rojo:

- Cuando se van a efectuar acciones encaminadas a la fusion y adquisicion de
empresas.

- Evaluaciones de empresas que cotizan en la bolsa de valores y aquellas que
tienen la intencionalidad de salir de este mecanismo financiero.

- Conocer la rentabilidad, rendimientos y beneficios presente y futuros.

- Cuando se va a efectuar un proceso de liquidacion o cierre de las operaciones.
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- Cuando se va a optar por un mecanismo de financiacion bancaria, y en cuyo
respaldo deben quedar reflejados los diferentes activos fijos, tangibles e
intangibles que comprenden toda la estructura financiera de la organizacién
como instrumentos de garantias.

- Cuando se va a proceder por parte de las autoridades gubernamentales a un
proceso de adquisicion forzosa de la empresa mediante intervencion o
expropia.cion, y el Estado deba proceder al pago correspondiente de acuerdo con
el valor de mercado.

- Cuando se realice una reorganizacion sectorial para el establecimiento de
alianzas de cooperacidon intra-organizacional, inter-institucional asi como
cualquier otra operacion similar entre entidades.

- Cuando se necesite realizar una tasacion.

- Pararealizar la segregacion de patrimonios.
Factores para la valoracion de una empresa

En ese orden de ideas, la valoracion de una empresa responde a un cumulo amplio de

finalidades en el que se concentran intereses de distintas partes.

Ya sea del equipo de accionista o del directivo de la compafiia en gestionar alguno de los
componentes puntualizados arriba, la transaccion puede representar un conflicto entre
ellos y, en definitiva, todos necesitan tener un calculo aproximado y justo del objeto a

transaccionar.

Este proceso implica y radica acciones mucho mas amplias que la mera valoracion de los
activos fijos (equipos, inmuebles, maquinarias), los sistemas de informacién gerencial,
administrativo, los recursos intangibles como el talento humano, la organizacion de los
procesos, la calidad de productos y servicios que se ofertan en el mercado, el
posicionamiento en el segmento donde interviene, el prestigio de la marca, el
comportamiento sobre la rentabilidad y los rendimientos en los ultimos tres periodos

fiscales.

El gestor debe ser capaz de realizar calculos objetivos en términos cuantitativos, y

cualitativos, asi como los factores exdgenos y endogenos que caracterizan globalmente
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el valor de la compafiia. A continuacidn, se plasman todos ellos en la siguiente Tabla de

acuerdo con los investigadores Aznar, Cayo y Cevallo.

Tabla 5. Factores a considerar para la valoracion de una empresa.

Factores exd6genos Factores endégenos

- Historia de la empresa

- Evolucién del sistema econémico - Analisis de las variables del entorno
del pais donde se encuentra ubicada donde opera la empresa
la empresa, resultados de los

- Andlisis de los factores comerciales

rincipales indicadores . .,
p p (niveles de ventas, evolucion de las

macroeconomicos . .
ventas, clientes, competencias,

- Evolucioén del sistema economico de proveedores, etc.)
los diferentes paises donde

comercializa la empresa, resultados

- Anadlisis de los factores técnicos
(capacidad productiva, tipo de

de los principales indicadores tecnologia empleada, patentes, etc.)

macroecondmicos
- Capital intelectual (nivel de

- Evolucién del sector dentro del ., .
formacion del equipo de

sistema economico al que pertenece . .
{ colaboradores, competencias, estilo
a empresa . o

p de liderazgo y direccion, aspectos
- Nivel de regulacion sobre el motivacionales)

comportamiento del mercado - Factores financieros (capital de

- Sistema de seguridad juridica para trabajo, equilibrio, tesoreria,
gestionar transacciones y beneficios, cash-flow, etc.)

operaciones de negocios _ Otros factores (legales,

administrativos, etc.)

Fuente: Aznar, Cayo y Cevallos, (2016)

En los factores exdgenos la compafiia no tiene ninguin tipo de control sobre las variables
que en el entorno se producen, como es el caso de conocer el comportamiento del sistema
y modelo econdémico de la region donde se encuentra ubicada geograficamente la

compania.

También comprende un seguimiento exhaustivo sobre los principales indicadores
macroecondmicos que pueden afectar e impactar en su segmento de mercado, entre los
cudles conviene destacar: el Indice de Precios de Consumo (IPC), que determina los

niveles de inflacion, el Producto Interior Bruto (PIB), etc.
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Igualmente, se debe hacer seguimiento y control sobre los resultados del sector donde la
empresa compite, conocer su cuota de mercado, el crecimiento de ese mercado en
particular, apertura, contraccion, expectativas para oportunidades y posibilidades de
desarrollo, opciones de alianzas estratégicas para fortalecer unidades de negocios, las
estrategias que llevan adelante los grandes competidores o las regulaciones estatales
asociadas. Por tanto, se trata de determinar las condiciones y fluctuaciones del sector, el
mercado y el sistema econdémico donde se opera, a los efectos de contrarrestar la

incertidumbre y riesgo como componentes habituales.

En lo concerniente a los factores endogenos, se debe conocer de forma exhaustiva la
trayectoria de la organizacion desde sus inicios, cada una de las fases por las cuales
transitd, aquellas donde existio etapas de crecimiento, periodos de estancamiento,
riesgo, incertidumbre y volatilidad, en fin, cada uno de los momentos favorables y
desfavorables para examinar a detalle la evolucién de la compania y su analisis

situacional.

Asimismo, indagar sobre los factores comerciales centrado en las ventas (ingresos
alcanzados, proyecciones), lineas de crédito a corto, medio y largo plazo, otros
instrumentos de crédito aplicados a clientes, cudles son los principales clientes y
competidores en la actualidad. También se tienen en cuenta los factores técnicos
inherentes al sistema de produccién, donde la capacidad tecnoldgica empleada en las
diferentes dreas o etapas juega un papel crucial para dinamizar los procesos internos

estratégicos y de apoyo dentro de la cadena de valor.

En cuanto a los factores culturales, un parametro a conocer es el estilo de liderazgo y de
direccidn para gestionar todos los procesos, areas y toma de decisiones en la compafiia.
La gestidon es un componente que se desprende del capital intelectual y cuando se tenga

informacion, sera otro elemento interno ejemplar para la valoracion.

La determinacion del work capital, niveles de tesoreria y el cash-flow disponible para hacer
frente a los compromisos y obligaciones validamente adquiridas con la plantilla,
proveedores, clientes, autoridades gubernamentales, entidades bancarias y demas
actores inmersos, pueden mostrarse como indicadores de gestion, utilizando el método

de comparacion vertical y horizontal sobre diferentes ejercicios fiscales.
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Valoracion de la propiedad o capital intelectual de una empresa

Llegados a este punto y en concreto tratdandose de las start-ups, uno de los ejes principales

para la valoracion de empresa es sin duda, su capital intelectual.

Para contextualizar, el término de capital intelectual se define como aquel conocimiento
que puede ser convertido en beneficio en el futuro y que se encuentra formado por
recursos tales como las ideas, las invenciones, herramientas tecnoldgicas, los programas

y aplicaciones informaticos, los disefios y procesos (Edvinson y Sullivan, 1996).

Esa ganancia en el largo plazo parte inevitablemente de los conocimientos adquiridos
por un grupo multidisciplinar donde convergen diferentes ramas y que dan lugar a
nuevos conceptos, ideas, emprendimientos, productos y servicios. Este bagaje creativo
se pone a disposicidn las tecnologias digitales para superar barreas, brechas y otros
cuellos de botella que logran innovar permanentemente los productos o servicios en la

compania, de alli la célebre expresion de Heraclito de Efeso: el cambio es la tinica constante.

Todos estos conocimientos son el conjunto de activos de la empresa que, aunque no estén
reflejados en los estados contables, generan o generaran valor para la misma en el futuro,
como consecuencia de aspectos relacionados con el capital humano y con otros
estructurales como la capacidad de innovacion, las relaciones con los clientes, la calidad
de los procesos, productos y servicios, el capital cultural y comunicacional y que
permiten a una empresa aprovechar mejor las oportunidades que otras, dando lugar a

la generacion de beneficios futuros. (Nevado Pefa y Lopez Ruiz, 2002).

El capital intelectual para la empresa es el vehiculo e hilo conductor que la hace captar
oportunidades y generar beneficios dentro del mercado, mediante la puesta en comun
de todas las capacidades. La motivacion colectiva y, sobre todo, el pensamiento creativo
y critico para crear, innovar, renovar y reinventar nuevos productos, servicios y

procesos, renuevan a la empresa, haciéndola mas competitiva.
Valoracion de la calidad técnica del producto o servicio de una empresa

Uno de los componentes que le proporciona mayor valor a una compafia son los
estandares de calidad técnica en los productos y servicios que ofrecen en el mercado. La

calidad técnica bebe de todas las capacidades organizativas, donde el capital intelectual,
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el uso de tecnologias de vanguardia, el manejo de los recursos, la gestion de los procesos
y muchos otros elementos hacen que esta obtenga los mejores beneficios. Los
consumidores son cada vez mas exigentes, poniendo interés tanto en el precio como en
el sello de calidad que le asegurara confianza, estabilidad, perdurabilidad y utilidad. La
calidad técnica también se ve reflejada en el comportamiento de las ventas y los
diferentes estados financieros de la compania (balance general, ganancias, pérdidas y
cash-flow). Consiste un atributo fundamental para preservar la salud econdémica del

negocio.
Métodos para la valoracion de una empresa

Existe una gran variedad de métodos para determinar el valor de una empresa, desde
aquellos centrados exclusivamente a los aspectos netamente financieros, asi como los
que conjugan los factores econdmicos con otros componentes que le proporcionan otro
tipo de valor a nivel de indicadores sobre las distintas dreas del negocio. Los planes
estratégicos, procesos internos y proyectos de inversion en I+D+i, representan un buen

pulso de la salud empresarial al estar apoyados en datos objetivos.

Figura 7. Métodos para valorar empresas.

Método de Cuentas de Mixtos
Balance Resultados (Good Will)
Descuento de Creacion de Opciones
Flujos Valor
71 C C J‘ '-va ‘1 a h ],,\‘« accione E A W% n 1" Cconomico Lo \l‘ B 1CK SCholes @) )C10N d€
Dividendos / Capital casl adde ( ( nve Ampliar el proyecto
\PV Aplaz 1 INVe ) (

Fuente: Fernandez (2005)

En la Figura 7, se muestran los principales métodos de valoracion mas utilizados y
aceptados por el mundo empresarial, todos referenciados por el investigador y

catedratico espanol Pablo Fernandez.
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El balance centra los objetivos en la evaluacion de la empresa a partir de los
resultados obtenidos sobre la situacion financiera y patrimonial. Particularmente
toma en cuenta los activos circulantes y no circulantes, pero no se visualiza a la
organizacion como un todo, el valor resultante se circunscribe netamente a los
recursos logrados en un periodo fiscal, sin tomar en cuenta las inversiones,
planes, programas y proyectos a medio y largo plazo.

La cuenta de resultados, a diferencia del balance, estudia el comportamiento sobre
la gestién de las ventas, el impacto sobre los ingresos que se captan por este
método a partir del margen de beneficios experimentado. Ademas del valor
patrimonial, establece una gama de indicadores para medir las dimensiones
sobre los derechos, bienes, compromisos y obligaciones validamente adquiridas
por la compafiia en un periodo de tiempo.

El método mixto (good will) constituye una simbiosis entre los anteriores,
valorando el patrimonio, los activos y resultados de las cuentas financieras.
Ademas, agrega todos los factores que no se ven reflejados en la estructura
economica de la compania como es el caso de los activos intangibles e
inmateriales, por ejemplo, la preferencia de consumo de los clientes, el impacto
de la marca en el posicionamiento del mercado, la aceptacion de los
consumidores prestando una informacién predictiva sobre el valor de la
organizacion en un futuro.

El método de descuento de flujos, de acuerdo con (Fernandez, 2008) determina el
valor de la empresa a través de la estimacion de los cash-flows que generara en un
futuro, para luego descontarlos a una tasa apropia.da segun el riesgo de dichos
flujos. Desde esta perspectiva, el mecanismo de valoracion esta adherido a la
proyeccién de los fondos que obtendrd la compania en un futuro por las
actividades de comercializacion que llevara a cabo.

El método de creacion de valor contempla que los componentes primordiales para
generar valor son esencialmente los operativos y aquellos financieros que se
desprenden de las acciones y estrategias competitivas para lograr valor
economico (Martin y Trujillo, 2000). En este modelo se integra la aplicaciéon de

férmulas que suministran indicadores consolidados, tales como el Valor
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Econémico Anadido (VEA), el Valor de Mercado Afiadido (VMA) o el Beneficio
Economico (BE) entre otros.

e El método de opciones facilita realizar una aproximacion flexible incorporando
calculos sobre estimaciones (proyecciones) en los activos disponibles y las
obligaciones validamente contraidas (pasivos/deudas) asi como ir ejecutando
ajustes sobre esas programaciones en virtud de situaciones que se van

presentando en el entorno con incertidumbre y riesgo.

En suma, todos estos métodos son ttiles y su aplicacién va a depender de los intereses
del equipo directivo y de la finalidad para la cual se va a realizar un proceso de

valoracién de la empresa.

En todo caso, cada uno de ellos contempla determinar el precio en el mercado a partir
de un sinnimero de factores donde naturalmente el aspecto financiero tiene un nivel de

significancia alto al que puede anadir perfectamente un valor sobre el capital intelectual.
La relevancia de la Technical Due Diligence

El término de Technical Due Diligence, es una expresion originaria de Estados Unidos y a
efectos practicos, consiste en una auditoria técnica a los productos y servicios que oferta
una empresa al mercado. El objetivo principal es obtener una perspectiva ajustada de los
distintos componentes técnicos, sobre los cuales estan desarrollando un proceso genérico

de Due Diligence.

Como parte del proceso se realizan también investigaciones para conocer las tendencias
globales de aquellas tecnologias presentes dentro de las empresas para abordar la
proyeccion futura de las mismas. En definitiva, es una herramienta sumamente util que

reduce los riesgos sobre las inversiones a efectuar dentro de una compania.

2.7. INVERSIONES

Una de las areas mas susceptibles y que requiere de seguimiento, control y revision
exhaustiva en la Technical Due Diligence, es la partida de inversiones que efecttia una

compania.
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Se trata de una de las etapas que requiere mayor atencion, rigurosidad, es compleja en
el abordaje, ya que se deben identificar todos los factores, variables y componentes del

entorno donde interviene la empresa para obtener suficientes datos.

Para contextualizar, las inversiones son un proceso que tiene por objeto el disponer de
recursos financieros en un momento del tiempo determinado, renunciando a priori a una
retribuciéon inmediata y cierta para obtener en un futuro préximo beneficios y
rentabilidad sobre esos fondos por medio de un bien o el derecho validamente que se ha

adquirido (Mascarefias, 2001).

Pero esa es la esencia de las inversiones, no es inicamente la accion de asignar un capital
y aventurarse en cualquier tipo negocio que le permita la reproduccién de los recursos,

las inversiones van mucho mas alla de esto.

Los beneficios que se esperan conseguir con las inversiones tienen que ser estudiados,
investigados, proyectados, es decir, que el inversor tenga datos suficientes sobre la forma
de retorno que tendra esta operacién. Debe conocer las caracteristicas de lo que trate la
inversion propia.mente, si es por el desarrollo de un producto o servicio, la innovacién
de un proceso, adquisiciéon de una empresa, una expansion comercial o ampliacion de

un area del negocio, solo de esa forma reducird la incertidumbre y riesgos existentes.

La condicidon necesaria para realizar una inversion es la existencia de una demanda
insatisfecha, mientras que la condicion suficiente es que su rendimiento supere al coste

de acometerla (Suarez, 1996).

Esta definicion sostiene que las inversiones son acumulacion de capitales, estos capitales
tienen un coste mantenerlo en los diferentes mecanismos financieros donde el
inversionista debe tener la capacidad de movilizarlos para evitar pérdida ante esos
costes. Por ello, tiene que gestionarlos con la intencionalidad de lograr beneficios y
rentabilidad mas alla de haber cubierto tales costes y el objetivo de crear nuevos activos

y valor anadido.

Sin embargo, para que estas inversiones se produzcan, los inversores exigen un conjunto
de condiciones minimas sobre el proyecto para que este sea financiado. Requiere un
proceso de revision y valoracion de la viabilidad y esto generalmente se ejecuta a través

de la elaboracién de un plan de negocio.
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Mediante este documento, un equipo de asesores financieros al que le proporcionan
todas las informaciones sobre los riesgos existentes garantizando las mejores

condiciones para contrarrestar posibles pérdidas.
Tipos de inversiones

La revisién de la literatura muestra un centenar de tipos de inversiones que se pueden
programar y ejecutar, cuyo proposito es rentabilizar en un futuro préximo. Lo que

movilizara capitales para ir adquiriendo mayores rendimientos en la empresa.

A continuacidn, se presentan algunos tipos de inversiones que se analizaron a partir de

los argumentos esbozados por Gitman y Joehnk:

- Titulos o propiedad: son aquellas inversiones que constituyen una obligacion
validamente adquirida ya sea una deuda, propiedad o el derecho legal a comprar
o vender una participacion sobre ese activo. Generalmente se materializa a través
de titulos, tales como acciones, bonos y opciones, dependiendo de los intereses
del inversionista propia.mente.

- Una inversion directa: se refiere cuando un inversor procede de forma
individual y directa a la adquisicion de un derecho sobre un titulo o propiedad,
es decir, compra un instrumento financiero como accién o bonos que le permite
conseguir ingresos en un futuro préoximo o quiere preservar el valor dentro del
mercado.

- Una inversion indirecta: es un proceso que se lleva a cabo de forma colectiva
sobre el interés que genera algin mecanismo financiero, como puede ser un
conjunto de titulos o propiedades. Son operaciones gestionadas por un equipo
de profesionales especializados.

- Deuda: se refiere a aquellos recursos que son otorgados bajo condicién de
préstamo a cambio de percibir ingresos por intereses y el retorno prometido del
capital cedido en un periodo fechado en el futuro.

- Patrimonio neto: se relaciona con la participacidon o posesion permanente de un
activo propiedad de una compaiiia.

- Inversiones a corto plazo: son recursos que se destinan operativamente con

periodicidad de vencimiento, generalmente de un afio.
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- Inversiones a largo plazo: son aquellas que tienen un periodo de vencimiento
mucho mayor, funcionando exactamente de la misma forma que las acciones

ordinarias, sin vencimiento establecido.

Todas estas inversiones tienen como caracteristicas comunes la generacion de
dividendos, rendimientos y beneficios a futuros para crear valor. El objetivo es
dinamizar y movilizar cuantiosas cantidades de capital procedentes de otras
transacciones que los inversionistas realizan para hacer mucho mas productivos los

fondos disponibles y evitando la pérdida del valor econémico.

Las inversiones mas habituales son aquellas en las cuales se otorgan financiacion
mediante préstamo a corto, medio o largo plazo a emprendedores de start-ups, pymes,
empresas consolidadas. Asi los inversionistas obtienen ingresos originados de intereses
sobre el préstamo hasta que se materializa el retorno del capital, lo que le proporciona

movilizacion y rendimiento sobre esos fondos.
Riesgos

Todas las acciones que se emprenden en el marco de un emprendimiento, la creacion de
una empresa, el proceso de expansion hacia otros mercados, la renovacion de un area de
negocio dentro de la compania y cualquier otra actividad que requiera inversiones,

representan riesgos.

Sin riesgo no hay inversion, de alli que sea un factor clave a controlar cuando de invertir
se trate. En ese sentido, el riesgo influye en el impacto y la probabilidad de que una
amenaza (o de una serie de ellas) puedan afectar de manera adversa a la consecucién de

los objetivos (Galaz y Ruiz, 2015).

Es un elemento que efectivamente esta cargado de altos niveles de incertidumbre ya que
es una posibilidad latente que puede tener impactos negativos si no se gestionan de la

manera mas apropia.da posible, y de qué forma se pueden abordar.

Uno de los aspectos claves para los inversionistas es conocer como se comporta cada
variable contraria a los intereses de los capitales que pudiera traducirse en pérdida de
los fondos. Y esa es una de las utilidades de la Technical Due Diligence como herramienta

para contrarrestar efectos adversos a la inversion se dispone a realizar.
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Analizando y ampliando las explicaciones de los consultores de la firma Deloitte (Galaz

y Ruiz, 2015) la identificacidn de riesgos por parte de un inversionista esta relacionadas

especificamente con:

e)

f)

8)

h)

La potencialidad del riesgo, ya que por definicion son presumibles, y en
consecuencia difusos, de tal manera que la presencia dentro del mercado es
habitual, pero con informacién, datos, conocimientos y aplicando las estrategias
apropia.das se pueden disminuir.

Su incertidumbre, ya que cualquier tipo de actividad sobre inversiones y
acumulacién de capital dentro del mercado, a menudo se enfrenta a diversos
riesgos donde no hay certeza absoluta de que sean controlados totalmente, alli
estd el papel que juega la incertidumbre como factor.

La disparidad de visiones sobre el riesgo, muchos inversionistas y demas actores
dentro del mercado no comparten la misma opinion y regularmente confunden
la historia con la probabilidad y la no deteccion con la no ocurrencia.

La falta de detalle en cuanto a los objetivos que se han propuesto para una inversion,
a los fines de emplear acciones efectivas sobre la gestion de riesgos para que se

genere valor econémico.

En consecuencia, los riesgos deben anticiparse y mitigarse a través de acciones y

estrategias que monitoreen sistematicamente los posibles impactos negativos y manejar

diferentes escenarios para abordarlos rapidamente.

Esta es una constante que se mantiene activa permanentemente en el mercado, pues se

trata de proteger el valor de los activos tangibles e intangibles a toda costa y

salvaguardar las inversiones frente a susceptibles riesgos.

Conviene destacar, la existencia de dos impactos dentro de los riesgos:

aquellos que no son recompensados, es decir, que estan focalizados en la pérdida
de los recursos y capitales que se dispusieron para invertir,

aquellos donde se produjo una recompensa a través de beneficios, rentabilidad,
rendimiento o productividad financiera. Lo que se traduce en creacion de valor

econdmico y consiste el éxito de las operaciones y transacciones en el mercado.
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En esta seccion se describe la Due Diligence como un proceso que contempla la
identificacion y evaluacion de riesgos en el marco de las inversiones originadas por
actividades de comercializacion, esencialmente de compra y venta de empresas,
unidades de negocios, acciones relacionadas con mecanismo de fusién y absorciéon

empresarial.

Este proceso implica efectuar una investigacion rigurosa sobre los posibles conflictos que

estaran presente en esa operacion con la intencionalidad de reducirlo al minimo impacto.

Ademas, esta centrado en cubrir de la manera mas eficaz y eficiente las demandas,
exigencias y necesidades de informacién, datos y conocimientos de un inversor o
empresario, quienes estén actuando como compradores o vendedores, dedicados a las
actividades de comercializacidon dentro del mercado, para llevar a cabo una transaccion

u operacién que involucra el desembolso de cuantiosos recursos financieros.

La Due Diligence emplea las bondades del método cientifico en lo concerniente a
procedimientos para la investigacion, recopilacion de informacion y datos de caracter
financiero, contable, legal, fiscal, patrimonial, etc. Es un proceso amplio y exhaustivo
cuyo objetivo es conocer la situacion econdmica de una empresa ante una posibilidad de
compraventa, con el proposito de efectuar un analisis detallado de cada una de estas
areas del negocio susceptibles de riesgo. Uno de los propositos principales que persigue
el proceso de Due Diligence es la disminucion significativa de riesgos en las diferentes
transacciones u operaciones ante actividades que desarrolla un comprador en todas las

areas de estudio o revision (Scott, 2002).

Se persigue disminuir la incertidumbre generada por diversas variables y factores tanto
enddgenos como exdgenos. Desde esta perspectiva, los inversionistas y empresarios
deben asegurarse de salvaguardar los intereses financieros para la proteccion de las
operaciones comerciales, elevando los mecanismos de seguridad en esas transacciones
de compra de empresas que pueden ser de la totalidad o parcialmente, a través de

fusiones o adquisiciones disminuir los riesgos.
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Propdsito y ambito de aplicacion de la Due Diligence

Dentro de los propositos que persigue este proceso es conocer la situacion econémica y
financiera de una compania en los términos de valor de los activos tangibles e
intangibles, circulante y no circulante, a través de una revision profunda de los datos.
Mediante este proceso el inversionista quiere asegurar que la transaccidon se
materializard sopesando potencialidades, incertidumbres, contingencias y riesgos
propios de la negociacion. Para ello procedera a contratar un equipo de asesores externos
especializados en Due Diligence para recopilar toda la informacion util para ejecutar una

transaccion, le otorgare mayor seguridad como inversor.

El analisis exhaustivo no solo abordara el momento actual si no en el pasado y el futuro
inmediato (Cebrid, 2008). Con estas acciones, el inversor garantiza la veracidad de todos
los datos e informaciones sobre la valoracion real de la compafiia, unidad de negocio o
cualquier otro activo que serd sometido a transaccion de compraventa. Asi como de

todos aquellos factores que se consideran criticos para la pérdida de sus fondos.

El proceso es intenso, estrictamente confidencial y abarca unos 30 o 60 dias ya que
demanda reuniones continuas entre las distintas partes para que la investigacion cubra
todos los flancos. El resultado es critico y sumamente relevante para la decision final por
parte del inversor o empresario, hay que actuar con mucho cuidado y cautela, de alli lo
minucioso que representa cada tarea encomendada en las distintas areas susceptibles de

examen, que no se limita exclusivamente al tema netamente financiero.

A partir del andlisis de la informacion plasmado por el equipo de especialistas y expertos
de los Consultores Norgestion, el fin que persigue este enfoque técnico para valor los

riesgos, es precisamente minimizar el impacto sobre la incertidumbre y esta centrada en:

- Revisar con rigurosidad las partidas contables y financieras para determinar la
salud econdmica de la empresa o unidad de negocios en un momento
determinado.

- Desarrollar acciones, estrategias coherentes, consistentes y con un flujo de
informacion sistematico hasta el proceso de post-integracion.

- Identificar y cuantificar sinergias que puedan ser explotadas, en el marco de

procesos de expansidon para mejorar los beneficios futuros del negocio.
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- Identificar cualquier tipo de obligaciones validamente adquiridas (deudas /
pasivos) por parte de la empresa o unidad de negocios que se ha mantenido
oculta sobre las garantias aportadas, asuntos accidentales o posibles
contingencias fiscales.

- Determinar posibles contingencias medioambientales, asi como laborales
relacionadas basicamente con el equipo de colaboradores que desempena el

negocio.

Un aspecto clave dentro de esta tasacion es poner especial atencion a las posibles
oportunidades frente a un programa de expansion y ampliacion de las operaciones de

comercializacion.

Se considera relevante disponer de una buena fuente de informacién sobre las deudas
que ha adquirido la compafiia con los empleados (obligaciones laborales), los
proveedores, clientes, autoridades gubernamentales, accionistas, socios, entre otros, con
el objeto de determinar el nivel de recursos que estan comprometidos por deudas
contraidas, asi el inversionista tiene claridad en este componente al momento de

adquirirla.

Por ello, es que este proceso de Due Diligence sea susceptible de implementarse en
diferentes espacios y areas organizacionales para identificar, determinar y conocer datos
reales sobre las operaciones del pasado, presente y futuro para que el inversionista
maneje todas las variables que envuelven este proceso cargado de complejidad sobre el
negocio que va a adquirir. Ampliando su alcance al ambito financiero y contable,
posicion en el mercado y aspectos comerciales, la calidad y efectividad de la direccidn,

los aspectos tecnoldgicos, fiscales, laborales, legales y medioambientales.

Cada uno de estos componentes son determinantes para conocer el precio de una
propiedad en la totalidad o parcialmente. El comportamiento de ingresos y gastos es
primordial dentro de la estructura econdmica empresarial, para identificar las
fluctuaciones sobre las operaciones comerciales que ha tenido la compafiia en un lapso

especifico y el volumen de las ventas directas.

También las relativas a instrumentos de crédito, compras, el stock de productos en el

inventario, el patrimonio y el work capital.
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Una vez revisada la literatura a profundidad, se muestra a continuacién una clasificacion

de las diferentes areas que pueden integrar un proceso de Due Diligence, como un

mecanismo para la evaluacidn ya sea en término total o parcial.

Tabla 6. Tipos de Due Diligence.

Tipos

Finalidad

Financiera

Comercial

Fiscal

Operacional

Técnica

Medioambiental

Tecnolégica

Recursos

humanos

Legal

De fusion

Medir la estructura financiera actual y a futuro, a partir de los
rubros contables de la empresa que ejecutara una transaccién u
operacion, a los efectos de reducir riesgos del capital a invertir.

Examinar la viabilidad de las actividades de comercializaciéon de
bienes y servicios de la empresa, haciendo hincapié en la
satisfaccion de los consumidores (cadena de wvalor /
posicionamiento, cuota en el mercado).

Estudiar las obligaciones y tramites fiscales para el cumplimiento
de los deberes formales de la empresa, concerniente a la
declaracién y pago de los tributos.

Medir la cadena de aprovisionamiento en cuanto al valor que tiene
sobre los procesos estratégicos, medulares y de apoyo de la
empresa con cualidades industriales.

Determinar las capacidades técnicas sobre la infraestructura,
instalaciones, la calidad de los productos fabricados y el riesgo
sobre las actividades en la produccién o fabricacion de la empresa.

Comprobar el cumplimiento de las diferentes normativas
nacionales e internacionales dispuestas para salvaguardar y
proteger el medioambiente del impacto ocasionado por la
actividad econdmica de la empresa.

Medir la dotacion de equipos tecnoldgicos (hardware), sistemas de
informacion gerencial (software), acceso a internet para gestionar
todos los procesos de la cadena de valor.

Identificar el capital intelectual de un alto nivel competencial y su
formacion sobre las dreas del negocio, como claves para generar
valor a la empresa.

Realizar una revisién sobre los aspectos accionarios de los socios,
contractuales, patentes, laborales, propiedad industrial e
intelectual, entre otros.

Valorizar las areas afines donde hay coincidencia o divergencia
para proceder a una integracion corporativa exitosa.

Fuente: elaboracion propia.
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Riesgos

Seguidamente se analizan los distintos riesgos analizados por la consultora Ionos

Espana, que pudieran estar presentes frente a posibles pérdidas de fondos:

a)

b)

d)

Davio de la reputacion y la imagen: se ve afectada cuando una organizacion que se
encuentra de una forma directa, indirecta o publicamente con procesos de
corrupcion y cualquier otro acto de caracter ilicito para los consumidores, socios
comerciales y proveedores potenciales. La empresa en consecuencia pierde
credibilidad, confianza y confidencialidad sobre las operaciones que desempefia
dentro del mercado, lo que dafia sustancialmente su reputacion e imagen
corporativa.

Riesgos financieros en la compra: en los procesos de compraventa o mediante fusién
de unidades de negocios en la empresa, el valor por esa transaccion debe ser
totalmente justo, en funcién de las fortalezas y debilidades que se han
desprendido de la calidad del informe Due Diligence. De ahi lo esencial de contar
con expertos en el proceso para evitar a toda costa estimaciones erroneas que
puedan conllevar riesgos financieros.

Riesgos financieros en relaciones comerciales preexistentes: se pueden originar riesgos
de cardcter financiero cuando existen relaciones comerciales entre proveedores y
clientes que han perdurado a través del tiempo y que pueden ser objeto de
practicas empresariales al margen de la normativa legal y/o una conducta ética.
Ambas entidades se benefician ilegalmente y al hacerse publico, conllevaria un
proceso de control y fiscalizacion con penalizaciones por parte de las autoridades
gubernamentales.

Consecuencias legales: si la empresa de una manera u otra ha incumplido el
ordenamiento juridico establecido nacional o internacional mediante actividades

al margen de la ley, debe ser considerada con un aspecto de alto riesgo.

La imagen corporativa es un factor importante a considerar en el proceso de Due

Diligence. Cuando se lleva a cabo la valoracion sobre el comportamiento de las

actividades de comercializacion en los mercados donde estan inmersos los proveedores,
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clientes y competidores, se evaltian los términos de legalidad sobre las transacciones que
se ejecutan. Es importante identificar que todos los socios comerciales realizan acciones

de caracter licito y que estan supeditadas al cumplimiento de la normativa.

Muchas organizaciones que se dedican al comercio internacional y mdas concretamente
al mercado publico, deben ser revisadas con minuciosidad, para descartar que existan
sanciones por alguna instancia internacional antifraude. Esto constituye un riesgo
significativo, que debe ser sopesado al momento de tomar una decisién por parte del

inversionista.

Dentro de la cadena de comercializacion en el mercado, la reputacién corporativa y la
responsabilidad empresarial juegan un rol emblematico para calificarse como una
compania con altos estandares de confidencialidad y fiabilidad en los negocios que

desarrolla, otorgandole la cualidad de legalidad ante los demas integrantes del mercado.

Por ello, el equipo de especialistas realiza un examen tanto de la situacion actual de la

empresa como también buscan informacioén en el pasado.

La trayectoria histdrica en las operaciones es trascendental, pues pudiera darse que una
compania no disponga de actividades comerciales en el pasado, y mantenga una
cantidad inverosimil de recursos financieros y de capitales. Esta dudosa procedencia
lleva a determinar cual es el origen real de esos fondos, implicando habitualmente un
alto riesgo por blanqueo y legitimacion de capitales entre otros delitos econémicos, entre

otros.
Fases del proceso

En este mismo orden de ideas, es conveniente identificar, describir y explicar las fases
por las cuales transita una Due Diligence. La verificacion sobre los factores y componentes
que intervienen en las actividades empresariales requiere seguir las siguientes fases de

acuerdo con Ducom y Melchior:

1.1.  Fase preliminar: de manera coordinada tanto el comprador como el
vendedor, proceden a seleccionar el equipo de profesionales especialistas en
el drea financiera, contable, fiscal, legal, etc, quienes tendran Ila

responsabilidad de gestionar todo el proceso. A partir de las instrucciones que
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exija el inversionista sobre las grandes lineas de la investigacion, este equipo
tendra acceso a todos los datos de la empresa.

Fase de investigacion: esta etapa comprende habitualmente el andlisis
economico-financiero, comercial y legal. En el primero se lleva a cabo un
examen riguroso de todas las partidas contables para conocer la situacion
tfinanciera, midiendo los activos tangibles e intangibles. Mientras que, en la
segunda parte se determina el posicionamiento en el mercado, proveedores,
clientes principales, competidores, acciones y estrategias de penetracion.
Finalmente, se examinan los contratos, las problematicas sociales y los
eventuales litigios, ademas de otros temas de caracter fiscal y laboral.

Fase de confirmacion de datos: se trata de una etapa de reuniones para
compartir, debatir y aclarar evidencias encontradas en la empresa vendedora
y le corresponde al comprador determinar el impacto de la dimension juridica
que las informaciones alcanzadas tienen en la transaccion final.

Emision del informe de Due Diligence: documento que recopilara las
informaciones que se derivaron de las diferentes fases de la Due Diligence, con
el respectivo analisis, implicaciones y recomendaciones de mejora.
Generalmente se estructuran los siguientes apartados: introduccion,
dimensiones, trabajo, resumen, analisis financiero, juridico, irregularidades,

elementos negativos y propuestas de soluciones y otros anexos de trabajo.

Las fases que forman la metodologia se deben seguir con rigurosidad por todos los

expertos y las distintas areas que integran el analisis de la a empresa ya sea total o parcial.

La consecucion de cada una de las fases llevara a disponer de informacion consistente y

verificable por parte del inversionista sobre:

el ambito financiero (activos, pasivo, capital)

tiscal (obligaciones tributarias)

comercial (cuota en el mercado, competidores, clientes, proveedores)

legal (contratos, litigios, composicioén accionaria)

tecnolédgico (plataformas, equipos, sistemas y herramientas de comunicacién

digital)
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e talento humano (nivel de formaciéon y competencias del equipo de
colaboradores)

e otras areas esenciales

e posibles irregularidades que se han evidenciado y recomendaciones para

superarlas

3.1. ETIMOLOGIA

El término “Due Diligence”, aparece hacia los afios 30 del siglo pasado en Estados Unidos,
donde era de obligatorio cumplimiento que cualquier tipo de actividad de
comercializaciéon de participaciones de capital o composicién de acciones tenia que
ofrecer todos los datos necesarios a la Securities Act (Ley Federal de Valores) a la

Comision de Seguridad y Cambio (SEC).

El proceso surgié como un mecanismo de control con el objetivo de proteger a los
inversionistas durante la gran depresion y proporcionandole transparencia en las
diferentes dreas: propiedades, negocios, nivel de seguridad, gestiéon y estados
financieros. Posteriormente y también en Estados Unidos se establecio6 de forma
progresiva como una practica de control en las actividades de comercializacién a nivel
mundial. También como medida anticorrupcion, derivado del caso Watergate, un
escandalo de alto voltaje de delincuencia econdmica que deterior6 significativamente la
imagen el pais. Tras las averiguaciones de las autoridades surgieron pruebas de que
muchas corporaciones habian sobornado a personalidades politicas falsificando para
ello sus registros en la SEC. La Due Diligence como proceso con fundamento legal debe
garantizar la veracidad de las informaciones. Desde las propia.s al mercado financiero,
de capital y valores como a las actividades comerciales que se ejecutan de caracter
totalmente licito. El objetivo es evitar acciones fraudulentas y delictivas al margen de la
ley, tales como falsedad de documentos, sobornos, corrupcidn politica, alteracion de
datos financieros, legitimacién de capitales de procedencia dudosa, actividades de
narcotrafico, trata de personas y malversacion de fondos puiblicos, entre muchos otros.

La procedencia de este concepto que emergio de una situacion delictiva, donde existia
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una red de empresarios que se valieron del estatus social, respetabilidad, poder
econdmico, y con capacidad de haber penetrado en las arenas del poder politico
mediante la Figura de sobornos, con la finalidad de obtener favores sobre la alteracion
datos fundamentales para seguir desarrollando actividades en el mercado financiero, de
capitales y valores, lo que se convirtié en una burbuja que finalmente estallo, donde seis
anos mas tarde se acufid el concepto de cuello blanco para referirse a delincuentes
econdmicos con una posicidn ostentosa. De alli que el término Due Diligence, haya
tomado gran auge dentro de las practicas juridico-mercantiles, para describir un proceso
de verificacion independiente y facilitador de confianza hacia la transaccion (Cebria,

2008).

3.2. METODOLOGIAS EXISTENTES

La Due Diligence financiera-contable

A continuacion, se muestran las diferentes acciones y actividades que deben ejecutar el

equipo seleccionado de acuerdo a los planteamientos de Diaz:

Tabla 7. Metodologia de Due Diligence financiera-contable.

Cuentas de resultados (ganancias y

Entendimiento del negocio o
pérdidas)

Comportamiento de ingresos y gastos
(operativos, financieros, financiacion),
fluctuaciones de las ventas (estructura
de costes fijos-variables), margenes de
rentabilidad y otras utilidades.

Conocer las diferentes actividades que
desarrolla la empresa, viabilidad de las
operaciones, productos, clientes,
proveedores, competencias, cuota de
mercado, entre otros elementos.

Cuentas de balance (activo, pasivo y capital) LRG0 12 105 ST [HenAe o

Efectuar una revision minuciosa
comparativa sobre los resultados
auditados de los ultimos 3 periodos
de los estados financieros, valorar los
criterios contables aplicados y usar
métodos de analisis vertical,
horizontal, entre otros.

Activos: tangibles e intangibles, cartera de
créditos, participaciones, gestion del cobro
(clientes insolventes).

Pasivos: obligaciones validamente adquiridas
y Patrimonio: capital de los socios,
accionistas.
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Cash-flow (liquidez) Estimaciones futuras

Con la informacién y datos
alcanzados, se prepara un plan
estratégico que envuelva los
componentes con mayor fortaleza de
la empresa (capacidades - recursos
organizacionales), que se constituya
como un factor critico para el éxito en
las operaciones dentro del mercado
(revalorizacion).

Revisar los saldos iniciales, ingresos
corrientes, de capital y financieros
(generacion de caja), gastos corrientes
(ndminas, materiales, suministros,
mercancias, servicios), de capital (compra de
activos) y financieros, disponibilidad de caja
y banco (work capital).

. . Revision fiscal
Otros aspectos requeridos por el inversor

Valorar el cumplimiento de las
obligaciones formales de caracter
tributaria (impuestos directos,
indirectos, tasas, contribuciones
especiales, entre otros).

Se insiste en determinar, la existencia de
activos (circulante o no circulante) y
obligaciones validamente adquiridas
(pasivos) que permanecen ocultas, ademas de
lidiar con asociaciones y gremio de
trabajadores (sindicatos).

Fuente: adaptado de Diaz, 2014

El entendimiento del negocio tiene como propodsito conocer el funcionamiento de la
compania, quiénes son los accionistas e inversionistas que la integran, cuales son los
productos y servicios que oferta dentro del segmento de mercado, la cuota y

posicionamiento (preferencias de los consumidores).

Se trata de conocer especificamente la estructura de coste para fabricarlo o generarlo,
comportamiento en las ventas por trimestre, es decir, llevar a cabo un procedimiento de
triangulacion de informacion y datos entre costes, mercado y clientes, a efecto de situar

el valor econdmico y social que éste esta produciendo.

Se debe tener acceso al conjunto de clientes y proveedores para verificar si es
representativo e identificar el tipo de relaciones comerciales con indicadores sobre
relaciones estratégicas que han tenido lugar durante el funcionamiento de la compania

(trayectoria).

Sobre las cuentas de resultados (ganancias o pérdidas), se orienta hacia un examen

exhaustivo sobre la composicion de los saldos de los ingresos mas significativos, donde
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naturalmente las ventas o servicios prestados representan la partida susceptible de

analisis (trimestral, semestral o anual).

Sobre ella se efectian las valoraciones, aquellas que se pagaron de contado, es decir,
cuando se origind la venta o servicio propia.mente, mientras que las de créditos, se
desprende de un conjunto de condiciones que se acordaron para que sea pagadas un

periodo en especifico.

Esto contempla también, una revisién pormenorizada sobre la gestién de los stocks en
el inventario y si fuese el caso, las existencias actuales y el valor que tienen en ese

momento.

Asimismo, la estructura de los costes fijos y variables permiten determinar la composicion
de los gastos operativos en los que incurre la empresa para el funcionamiento, los
beneficios brutos alcanzados o por el contrario las pérdidas e impuestos que se derivaron

de tales actividades de comercializacion.

También, el equipo de expertos debe saber cudles son los aspectos cualitativos,
vinculados con politicas, practicas y principios contables que utiliza la organizacion para

la elaboracion de todos estos estados financieros.

Ademas, se recomienda aplicar sobre las cifras que resulten de todo este procedimiento,
el uso de mecanismos, métodos y técnicas para los analisis financieros (vertical,
horizontal, etc.) para obtener ratios, indices e indicadores de gestion para determinar el

impacto econémico de la compania en términos cuantitativos.

Un componente central son las cuentas de balances para definir la estructura de activos
corrientes (disponibilidades) y los no corrientes, activos tangibles (contar con un listado
detallado de las propiedades y equipos, donde se disponga del valor) e intangibles, que

son claves para el precio de la compania.

La calidad de valorizacién de activos tiene presente la depreciacién sobre estos, los
activos exigibles como las cuentas por cobrar (otorgadas mediante lineas de créditos).
Ademas de los pasivos, que comprenden todas las obligaciones validamente adquiridas

en las que ha incurrido la empresa en el marco de las operaciones con los trabajadores,
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los proveedores, socios, accionistas, el fisco, instituciones bancarias, prestamistas,

inversores, entre otros, para obtener el nivel de endeudamiento.

Para ello también, es necesario emplear indices, indicadores y ratos financieros para

mayor comprension de la situacion econdmica.

En lo relativo al cash-flow o flujo de caja, es esencial para conocer el comportamiento de
la disponibilidad de recursos liquidos con lo que cuenta y ha contado la empresa en

diferentes periodos de tiempo.

Muestra el nivel de liquidez (minimos y maximos en la tesoreria) y el capital de trabajo
disponible para continuar con las operaciones, afrontar los compromisos y obligaciones
con los diferentes actores que intervienen dentro del mercado (estabilidad de los flujos
de efectivo). Adicionalmente merece la pena saber si para las decisiones adoptadas sobre
el capital de la empresa se ha empleado un enfoque estratégico, evitando la

estacionalidad y el coste si fuese el caso.

Un elemento basico al momento de la Due Diligence financiera-contable como
metodologia para identificar los riesgos y oportunidades, que es valorar comparativamente
los resultados de las operaciones historicas de la companiia y las inversiones que se han

llevado a cabo.

Estos se constituyen como factores criticos para la decision del valor econdémico sobre la
transaccion, asi como también, los planes de inversion estratégicos que se proyectan

planificar y ejecutar como potencial de crecimiento dentro del mercado (revalorizacién).

Por ende, la calidad de la informacion financiera ofrece un ambiente de confiabilidad
para el inversor, que incluso debe tener en cuenta revision del ultimo mes, trimestre o

semestre cercano a la operacion de compraventa.
La Due Diligence financiera

Finalmente, la Due Diligence financiera que sigue las mismas fases descritas al inicio de
esta seccion, una vez obtenido el informe final, el resultante de ello puede conllevar a
una decisién ideal, donde la valoracién contempla un orden sobre la informacion y datos
financieros para que se dé la compraventa en los términos que han acordado con el

inversor.
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Otra situacion es la decision de renegociar, ante la discrepancia sobre la situacion
econdmica, financiera y contable que arrojé por datos inconsistentes (irregularidades),
que afectan el precio preliminar sobre la operacion, y ante el interés del inversionista
sobre la oferta, procederan a renegociar y por ultimo la decisién de retirarse, en virtud
de lo resultados muy diferentes a los que se plante6 al inicio de las conversaciones, cuya
situacion es totalmente desfavorable, origindndose que sea retirada en la totalidad la

oferta sobre la compra.
La Due Diligence fiscal

La Due Diligence fiscal esta orientada hacia la verificacion del cumplimiento en los
compromisos y obligaciones formales dentro de la estructura impositiva de la compania
evitando posibles riesgos fiscales, es decir, todos aquellos tributos en las diferentes
modalidades que deber ser enterados y pagados al fisco, sean de caracter nacional,
autondmicos o municipal. También tiene una relacién directa con la Due Diligence
financiera y contable, pues de esa revision se pueden extraer datos e informaciones para

corroborarlo.

Desde el discurso de Restrepo la Due Diligence fiscal alerta sobre la posibilidad existente
sobre alguna obligacion validamente adquirida y que no ha sido expuesta por la
compania (pasivo) y posibles evasiones de impuestos en ejercicios econdmicos

anteriores.

Ademas de contemplar las acciones y estrategias necesarias para superar las dificultades
a las que hubiera lugar sobre las actividades que demanda la gestion tributaria para
evitar inconvenientes de caracter legal y financiero para los nuevos accionistas y

directivos, si llegara a feliz término la transaccion.

En esta metodologia al igual que la anterior, es fundamental para demostrar el
funcionamiento 6ptimo de la compafiia, involucrando el comportamiento sobre los
deberes y derechos formales como persona fisica de caracter juridico ante las autoridades
gubernamentales, que mediante una ley o instrumento normativo hace exigible un

tributo atendiendo a las actividades de producciéon y comercializacion.

De tal forma, es importante mantener al dia todas los compromisos y obligaciones

tributarias con los diferentes niveles territoriales de gobierno, aspecto que contribuye a
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una gestion fiscal que estd en capacidad de hacer frente a un proceso de control y
fiscalizacion por parte de agencias tributarias sobre este componente para la empresa,
evitando asi, sanciones. Para el o los inversionistas interesados en una operaciéon de
compra, resulta relevante conocer la situaciéon de la empresa objeto de andlisis en
términos fiscales y asegurarse que ésta no ha tergiversado las normativas legales durante

su trayectoria.

Factor que esta vinculado también a la situacion financiera y contable, es decir, de alli se
refleja la salud econodmica y lo que contribuird significativamente a la eficacia y eficiencia

de la toma de decisiones para llevar a cabo la inversion per se.

Figura 8. Aspectos para una metodologia Due Diligence fiscal.

Metodologia Due Diligence Fiscal

\/
Verificacion de la

declaracion, liquidaciony
pago de tributos

Informe sobre la
Gestion Fiscal

Identificar la estructura
impositiva de la empresa

- Actividades de produccion vy - Impuestos a las ganancias (base - Revision de expedientes con el fisco,

comercializacion sujetas a
obligaciones formales tributarias

- Normativas legales que hacen
exigible los tributos

- Periodo para declarar, liquidar y
pagar tributos

- Nivel nacional, autondémico,
provincial y municipal

imponible aplicada, deducciones y
exclusiones)

Ingresos brutos

Impuestos: al valor agregado,
sobre las rentas logradas (pasivos
y/o créditos fiscales), otros
Retenciones de impuestos
Impuestos de caracter autonéomico,
provincial y/o municipal

Tasas, timbres fiscales
Contribuciones especiales

a todos los niveles (existencia de
procedimiento administrativo)
Determinar el impacto de las
estimaciones financieras

Determinar y cuantificar el alcance
sobre las deficiencias tributarias
detectadas

Resolver las irregularidades si
hubiera lugar

Proyectar los impuestos sobre la
transaccion

Fuente: elaboracion propia.

El equipo de especialistas debe iniciar explorando la estructura impositiva de la
empresa, con la finalidad de documentarse sobre las principales normativas que rigen la
materia en el contexto nacional o subnacional, atendiendo a las actividades de
producciéon y comercializacion en el mercado donde intervienen ademas de aquellas
asociadas al comercio exterior. Asimismo, debe identificar la periodicidad sobre cada
uno de los tributos, es decir, realizar un cronograma para determinar si estos se
cumplieron con puntualidad, a través de la revision de los diferentes expedientes y si

estos se han sido reflejado en los distintos estados sobre la situacion financiera.

El nivel de detalle sobre este proceso se consigue a través de la verificacion de la

declaracidn, liquidacion y pago de los tributos en las diferentes modalidades (impuestos
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directos, indirectos, tasas y/o contribuciones especiales, parafiscales como, por ejemplo,
el Impuesto de Valor Afiadido (IVA), Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas

(IRPF) o el Impuesto de Sociedades, entre otros.

Para ello se solicita las diferentes carpetas donde se archivan los expedientes mensuales,
trimestrales, semestrales o anuales, en funcidon de la periodicidad exigible del tributo,
para chequear que efectivamente la base de calculo se corresponda con los ingresos
percibidos en ese lapso (pasivos fiscales, créditos fiscales, impuestos anticipados,
diferidos, etc.), en definitiva, se determinara que no existen pasivos ocultos en esta
materia. Adicionalmente, se solicita al fisco (la Agencia Tributaria en el caso de Espafia)
la declaracion de estar al corriente de estas obligaciones formales, y garantizar que los
datos e informaciones que se deriven de €l son veraces y estan taxativamente ajustados

a los instrumentos legales de aplicacién a la empresa.

No se trata tnicamente de una revision de informes que ha emitido el sistema de
informacion gerencial y administrativo de la compaiiia en los términos fiscales, esto va
mas alla. La relevancia del trabajo reside en comprobar como se efectuaron los calculos
de cada uno de los tributos (impuestos, tasas, contribuciones, etc.) y si éstos se alinean
con la estructura de ingresos obtenidos durante un periodo de tiempo determinado

(correcta imputacion en los asientos contables)

De esta manera se consigue evidenciar cualquier irregularidad que pudiera llevar a la
omisidn, inercia, inaccién o evasion, como elementos susceptibles de riesgo. Otro aspecto
que solicitar son los resultados de inspecciones de control y fiscalizacion que ha sido
objeto la compania por parte de las diferentes autoridades fiscales ya sea a nivel
internacional, nacional, autondémico, provincial y/o municipal. Se debe conocer si
salieron ilesos como fruto de una gestidn eficaz y eficiente en el drea fiscal, o por el
contrario si se tradujeron en sanciones y otros tipos de penalizaciones administrativas

y/o penales.
La Due Diligence tecnolégica

Se llega a la metodologia que centra el trabajo de esta Tesis Doctoral, la Due Diligence

tecnologica.
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Naturalmente para el inversor tiene gran importancia asegurar el bagaje y la capacidad
técnica de la compafia que va a comprar, en concreto la infraestructura que emplea o la
composicién de la plataforma tecnoldgica y digital puesto que suponen activos

dinamizadores de su valor.

Adicionalmente también debe conocer los sistemas de informacion gerencial,
administrativos u operativos que se utilizan para gestionar todos los procesos internos,

con mayor énfasis en aquellos inherentes al contacto para la atencion de los clientes.

Su caracterizacion y estudio constituye un aspecto clave en la realizacion de una
transaccion de compraventa. Para Broadis esta perspectiva tecnoldgica esta considerada
como un factor critico en el éxito en una transacciéon de fusiones o adquisiciones, es
fundamental conocer todos los componentes en materia de infraestructura informatica
y los sistemas que se manejan como valor estratégico para el desarrollo de las
operaciones de la empresa (licencia de software, transferencia de contratos, aplicaciones,

programas, condiciones del as 4dreas donde se encuentran, entre otros).

Obviar este elemento puede conllevar a problemas de incremento de costes por

obsolescencia una vez completada la transaccion.

En principio se deben identificar los recursos hardware y software, las condiciones
actuales, sobre todo las actualizaciones y modernizacién en virtud de la eficacia en los
principales procesos de industrializacién o comercializacion y del sector al que pertenece

la compania.

Asi como su area del negocio (industriales, comerciales, administrativas, operativas o de
servicios) y como hace uso de las tecnologias, el nivel de dependencia, qué herramientas
se emplean para gestionar o almacenar los datos como recurso intangible fundamental

para tomar decisiones, por ejemplo, la nube.

Asimismo, debe evaluar las cualificaciones del personal técnico en cuanto al manejo y
gestion de herramientas informadticas para el funcionamiento, seguridad vy

confidencialidad de los datos).

En la Tabla 8, se presentan en detalle el conjunto de aspectos para materializar una Due

Diligence tecnoldgica.
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Tabla 8. Metodologia de la Due Diligence tecnoldgica.

Alcances

Propésitos

Identificar y verificar la
infraestructura y
arquitectura tecnologica

Identificar y verificar los
sistemas de informacion
(recursos y activos
digitales)

Nivel tecnoldgico en las
dreas del negocio

Evaluar los datos generados

Identificar y evaluar riesgos
tecnologicos

Fuente: elaboracion propia.

Comprende una revision exhaustiva de la maquinaria y
equipos (hardware) que emplea la compania atendiendo
al tipo de actividad industrial o empresarial que ejecuta,
lo que incluye el sistema de redes interconectadas, la
velocidad de conexion del servicio de internet, etc.

Revisar los activos digitales (software), aplicaciones,
programas y sistemas de informacion gerencial,
administrativo y operativo que utilizan. Aqui se efecttia
también, la efectividad de la investigacion y desarrollo
tecnoldgico para mejorar el funcionamiento general de la
compania.

Determinar el nivel de uso de los recursos que
proporcionan las tecnologias y herramientas digitales en
la cadena de valor (productos, servicios y proceso), para
el desarrollo de la gestion empresarial e industrial.

Los datos simbolizan actualmente un elemento medular
para el éxito de las operaciones comerciales en el
mercado, que permiten el disefio de estrategias
(preferencia de consumidores) para elevar la cuota,
posicionamiento y competitividad.

Es esencial manejar los posibles riesgos (estandares de
seguridad y legalidad) que pueden existir u originarse en
el funcionamiento de la compafiia, a los efectos de
resolverlo y mejorar estos recursos, revisando el impacto
en términos técnico, financiero y operativo para la
transaccion.

La infraestructura y arquitectura tecnoldgica son componentes con cualidades tangibles

que se caracterizan por influenciar e impactar sustancialmente en la cadena de valor de

la compaiiia. Ya esté clasificada en el ramo del sector industrial o empresarial, todos los

procesos de caracter estratégico, neuralgicos y de apoyo a las actividades de produccion,

distribucion, tramites administrativos y aquellos relacionados con servicios, se

cimientan a partir de estas maquinas y equipos (servidores, redes, ordenadores,

teléfonos inteligentes, entre otros).
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Estos aspectos le permiten mayor rapidez en la programacién y desarrollo de productos
y/o servicios con calidad y la exigencia esperada de los clientes. De ahi, la necesidad de
conocer el estado y condiciones en las que se encuentran con sus limitaciones o

problemas y los planes de rehabilitacion y mantenimiento a los que estan sujetos.

Mientras que los sistemas de informacion y activos digitales centran la atencion en el
software empresarial, son las aplicaciones informaticas para tramitar los servicios del
cliente y los servicios de conexion de internet los que centrar el curso operativo para

gestionar la gran mayoria de los procesos.

Si cabe hay que introducir un mayor énfasis en aquellos donde se contacta con clientes,
proveedores, competidores y la Administracion. Proceso que se lleva a cabo
generalmente a través de un portal web corporativo para formalizar pedidos, tramitar
pagos electrénicos, consultas, reclamaciones y cualquier otra informacion que
demanden las partes interesadas. Este portal debe respetar estrictamente los estandares
de seguridad, confiabilidad y confidencialidad que precise la naturaleza del dato

generado.

Conviene destacar que la investigacion debe abordar este ambito desde una perspectiva
holistica y amplia. Asi debe considerar la estrategia del management, las capacidades, los
riesgos y los costes en el entorno de IT, el nivel de automatizacion e integracion de los
sistemas, su edad, soporte y mantenimiento, la estabilidad y la escalabilidad de la

aplicacién como minimo (Fava, 2019).

También conocer con detalle el nivel de desarrollo tecnoldgico en los que se encuentran
las diferentes dreas de la empresa. Especificamente sobre las maquinarias, equipos,
sistemas, programas y aplicaciones, asi como si disponen de alguna herramienta para
captar las preferencias de los consumidores sobre los productos y/o servicios que se

ofrecen.

Actualmente el auge de los fenémenos de la industria y globalizacién 4.0 estan elevando
el valor de estos sistemas tecnoldgicos como un recurso susceptible de capitalizaciéon a
través de acciones y estrategias empresariales. El objetivo es incrementar la
compatibilidad y simbiosis entre las estructuras informaticas: hardware-software,

logrando racionalizar los gastos. Como resultado, la empresa obtiene mayores ventajas
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comparativas, diferenciadoras y competitivas ante las tendencias de consumo de los

clientes, que se basa exponencialmente en la tecnologia.

Resumiendo, la relevancia de esta Due Diligence tecnologica es critica y decisiva ante el

nivel de riesgo que se puede generar al fusionar empresas o adquirirla.
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En este apartado se profundizan los factores, elementos y componentes que sitian una
Technical Due Diligence como metodologia orientada a valorar una propiedad o activo,
ya sea de caracter tangible o intangible. Y atendiendo a los objetivos planteados en esta
Tesis Doctoral, se centrara en el caso concreto de valoracidon de start-ups de base
tecnoldgica digital. Esta metodologia debe aportar un informe que le muestre la
situacion esencialmente técnica en la que se encuentran diferentes activos materiales e
inmateriales, que le permitan valorar y sopesar todas esas condiciones, que pudieran
merecer un plan de accién de rehabilitacidn, refaccionamiento o reacondicionamiento
para revitalizarlos, o por el contrario disponen de poca vida 1til, ante la obsolescencia
en las que estan (Aguirre y Baeza, 2019). La finalidad que persigue este método es
basicamente conocer desde el punto de vista técnico todo el ciclo de vida por la que ha
recorrido un activo (disefio, mantenimiento y funcionamiento). De hecho, las empresas
que dedican al menos 20 horas al proceso general de Due Diligence a estos aspectos,
tienen mejores posibilidades de obtener mayores y positivas rentabilidades de la

transaccion final (Gilmanov, 20192).
La Technical Due Diligence, debe contener minimamente los siguientes aspectos:

- Identificar con suficiente nivel de detalle el activo material o inmaterial,
descripcion general y en que parte se encuentra ubicado dentro de la empresa,
localizacion (el equipo técnico, maquinaria, plataforma, servidor, software o
sistema).

- Comprobar las condiciones fisicas del activo (estado de preservacion, vida util).

- Verificar las condiciones de actualizacion aplicada tanto para activos tangibles
como intangibles durante la vida tutil.

- Verificar la documentacién técnica necesaria sobre: patentes, licencias, codigos
fuente, permisos, derechos, homologaciones, accesibilidad, soporte, etc.

- Determinar el valor, teniendo presente la cuantificacion de los costes para

efectuar las reparaciones o mejoras a las que hubiera lugar.
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- Identificar y valorar los riesgos potenciales que pudieran presentarse por

defectos técnicos, para reducirlo al maximo ante una eventual inversion.

El objetivo de este estudio es disponer de un informe de inspeccion técnica ejecutado por
un equipo de profesionales especialistas, quienes tienen la tarea de realizar un
diagnodstico y pronostico pormenorizado sobre las condiciones actuales de un
determinado activo, producto, servicio o proceso, identificando las debilidades
existentes, que conlleven a propuesta de readecuacién, reparacién o mejoras para
obtener el valor real en el mercado. A continuacidn, se analizan las fases o etapas del

proceso habitual de la Technical Due Diligence desde la perspectiva de (Gilmanov, 2019):

1. Llamada inicial: el punto de partida para un proceso de Technical Due
Diligence es habitualmente un contacto preliminar entre las partes
interesadas, con la finalidad de concretar la programacién (roadmap) para
materializar cada una de las actividades, tareas requisitos y los pasos que se
abordaran por parte de un equipo independiente de expertos en la materia.

2. Examen de documentacion: antes de efectuar una comprobacion in situ del
activo, producto, servicio o proceso, el equipo de expertos se da a la tarea de
respaldar toda la documentacion existente de forma correcta (arquitectura,
disefio, procesos, copia de seguridad y recuperacidn, supervision,
servidores), que le servira de insumo para desarrollar los andlisis respectivos.

3. Sesiones en remoto o presencial: si los inversionistas requieren que se
materialice una reunion en vivo, en las instalaciones donde se encuentra el
activo, se circunscribe a una condicion sine qua non para conocer fuentes
primarias, todas las partes técnicas del activo, producto, servicio o proceso,
especialmente el funcionamiento de cada componente que lo integran,
habitualmente se produce en una sesion de 1-2 dias.

4. Seguimiento: esta etapa investigativa parte de un sinnimero de preguntas
referidas a las condiciones, funcionamiento y operatividad técnica, relativa a
la propiedad del cddigo, originalidad, patente, licencias, los cddigos de la
programacion, etc., que deben ser aclaradas en diferentes sesiones e

interacciones entre las partes involucradas en el proceso per se.
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5. Informe: como consecuencia de las fases anteriores, el equipo de expertos
independientes procede a plasmar en un documento final todas las ventajas
y desventajas que se obtuvieron de las comprobaciones técnicas del proyecto
tecnoldgico. Con el objetivo que los inversionistas tengan suficientemente
datos en un informe a un nivel riguroso de detalle, que les permitan adoptar

una decision empresarial con esta informacion fiable y confiable.

La Technical Due Diligence también contempla una visita programada y guiada por parte
del equipo de expertos independientes a modo de inspeccidn, con la intencionalidad de
comprobar el estado técnico a simple vista sobre las condiciones perceptibles. El rol de
los expertos es describir a medida que transcurre la actividad, los detalles,
especificaciones y particularidades, y asi contribuir a las verificaciones fiabilidad y de
seguridad. En suma, llegados al informe recogera un nivel pormenorizado el riesgo de
la inversién en funcidén de unos escenarios favorables (elementos para revalorizar y
capitalizar) y otros desfavorables (deficiencias y fallos detectados). De ahi se desprenden
también las conclusiones y recomendaciones de posibles soluciones a estas
problematicas con la proyeccion de los costes para superarlas. A continuacién, se
representan de forma pormenorizada los factores Technical Due Diligence para la

validacion técnica para empresas.

Figura 9. Factores que aborda la Technical Due Diligence.
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4.1. PROPIEDAD DEL CODIGO

Para un inversionista que estd en la busqueda constante de movilizar los capitales para
garantizar rentabilidad y beneficios econémicos, la tecnologia es un ambito atractivo
para movilizar su capital. Y para llevar a cabo una valoracion e investigacion sobre una
empresa de base tecnoldgica digital, el software se constituye como un componente

imprescindible.

El cédigo fuente suele ser el activo intangible que hace la diferencia, alli esta
representado parte del recurso vital para esa compafia, pues es donde giran los
beneficios econdmicos. Por ello, la evaluacion de la propiedad del cddigo fuente permite
evidenciar la consistencia sobre la implementacion, las alternativas técnicas, la
capacidad de velocidad en el desarrollo y funcionamiento, asi como las posibles

limitaciones, problemas y los estandares de calidad esperados por el mercado.

Analizando las ideas de (Gilmanov, 2019), con respecto a la propiedad del codigo, se ha
manifestado que un inversionista tiene como objetivo conocer todos los componentes de
codigo abierto, los parches que se han empleados hasta la implementacion, involucrando
los modulos que integran ese ecosistema tecnoldgico, identificando los datos sobre las
pruebas efectuadas, los problemas y fallos que pudieran encontrarse, habitualmente la
parte interesada solicitara una copia de todo el cédigo fuente, a los efectos de determinar
las vulnerabilidades de seguridad, la escalabilidad, ademas de la capacidad de

mantenimiento del codigo propia.mente.

Naturalmente, para el inversionista que tiene la intencién en desembolsar recursos
econdmico para un tipo de proyecto tecnoldgico, el estatus sobre las condiciones actuales
sobre la propiedad del cddigo de esa plataforma o software se circunscribe como un
factor critico de éxito que valorar antes de tomar una decisidn, aqui la escalabilidad es
un foco estratégico para €él, que ese sistema sea capaz de adecuarse, desarrollarse,
manteniendo altos estandares de calidad a los cambios que la dindmica de los avances
informaticos y digitales trae consigo rapidamente, mdas en tiempos de la industria
conecta y globalizacion 4.0, siempre teniendo como norte la competitividad y generacion

de valor econdmico (beneficios). Todos esos factores son importantes documentarlos
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para garantizar que la infraestructura operativa (servidores) del software disponga de

seguridad, capacidad de monitorizacion y escalabilidad (Hoogenraad, 2018).

Este componente parte fundamentalmente del expediente historico desde la génesis del
software (sistema) como un producto, la fase inicial del disefio donde se encuentra
documentado el cédigo fuente como propiedad que respalda la construccion, que
describe con un nivel de especificaciones todos los periodos por la que transité para

llegar hasta la tiltima actualizacion (version).

4.2, ORIGINALIDAD, PATENTES Y EVOLUCION

Un elemento que agrega valor al proyecto tecnoldgico susceptible de la Technical Due

Diligence es precisamente la originalidad.

Los atributos diferenciadores que lo integran y otorgan la cualidad de tnico en el
mercado donde interviene o la necesidad que satisface, ofreciendo una ventaja
comparativa y esencialmente competitividad frente a los demas. El atractivo a los
inversionistas en estos productos es muy elevado, por su capacidad de rentabilidad

asociada.

Ejemplo de ello, pudieran ser la funcionabilidad, originalidad y escalabilidad de las
aplicaciones web/APP que se masificaron rapidamente como es el caso de Instagram,
Twitter o LinkedIn. Todas han mantenido posicionados en el mercado mediante la
innovacion constante para ofrecer una experiencia cargada de diferentes formas de

socializacion que atrae a millones de usuarios o clientes.

La tltima en incorporarse en el segmento del consumo tecnoldgico, ha sido la red social
china TikTok, que ha logrado un crecimiento exponencial, alcanzando un nivel de
descarga de 302 millones a escala global y haciendo que las aplicaciones consolidadas
inicien un proceso de reinvencion como estrategia. Todos estos emprendimientos

exitosos tienen en comun su origen como start-ups de base tecnologica digital.

En palabras de Demaria y Tarradellas, mas alla de los elementos juridicos de un proyecto

tecnoldgico es importante que el inversor conozca los aspectos relativos a la propiedad
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intelectual e industrial, para comprobar fehacientemente la originalidad del activo

digital.

Esta originalidad personifica esa variable neuralgica que lo hace atractivo
posteriormente a las entidades de financiacion que inyectan fondos a la cartera de
inversion ya que se encuentran en la busqueda permanente de rentabilidad en un

mercado cada vez mas global.

El valor plasmado como propiedad intelectual tecnoldgica de un producto o proceso, es
un factor calificador esencial para tomar la decisidn final sobre la compraventa de la

compania o de un activo en particular.

Adicionalmente, dentro de la originalidad y patentes hay que tener en cuenta todos los
documentos que retinen los disefos de arquitectura, lenguaje de programacion, bases de
datos, escalabilidad (capacidad de adecuacion y reformas), la infraestructura donde se
alojan (sistema, servidores, plataforma, redes, etc.) asi como de los indicadores de
rendimiento. Este indicador debe describir con gran detalle la tecnologia, producto,

servicio o proceso y debe ser comparable con lo que ofrece la competencia (Gilmanov,

2019).

Por tanto, la revision e inspecciéon de toda la infraestructura fisica e intangible de un
proyecto tecnologico va a ser determinante para que el inversionista decida adentrase a

este negocio con fuerza.

4.3. EL ROADMAP TECNOLOGICO

Para (Gilmanov, 2019), el roadmap tecnoldgico es una hoja de ruta que guia a la compania
en la planificacién a medio y largo plazo. El objetivo es planear y demostrar un avance
estructurado donde los instrumentos tecnologicos y digitales contribuyen, apoyan y

soportan lo que demandan los clientes.

Otra mirada sobre el término la aporté la Agencia Internacional de Energia (AIE)
sefialando que se trata de una hoja de ruta dirigida al desarrollo de un tipo especifico de

tecnologia dentro de una organizacidon y que comprende rutinas para evaluar el progreso
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conseguido. El objetivo es la implementacion de nuevas evoluciones para los sistemas y

software, generar mayor rendimiento y un solido impacto comercial.

De las ideas anteriores, se puede afirmar que el roadmap tecnoldgico consiste una via
principal para articular y comunicar la estrategia de la empresa para tomar decisiones

transcendentales.

Y la Technical Due Diligence como un método investigador, abordara el cumplimiento de
este roadmap a partir del establecimiento de unos objetivos cuantificables y medibles, y
basado en los productos y servicios que la empresa genera desde la cadena de valor para

el mercado.

44. ENTREVISTAS CON EL EQUIPO

Otro aspecto consono con las fases o etapas descritas por Gilmanov, son las entrevistas

con el equipo.

El staff técnico esta compuesto habitualmente por un grupo de expertos cualificados en
materia de programacion de computacion, informatica, sistemas y telecomunicaciones
certificados y acreditados para evaluar las condiciones de una plataforma (servidores),
software, sistema, servicio o procesos vinculados con la tecnologia, actividades que
requieren levantamiento y documentacion de datos en el funcionamiento, métodos,

técnicas aplicadas y otros mecanismos profesionales.

Gilmanov sostiene que para este método de Due Diligence el inversionista también tiene
la intencionalidad de conocer el equipo a cargo del diseno, arquitectura, desarrollo y

gestion del proyecto tecnoldgico a todo nivel.

Lo que le permitiria utilizar la técnica de entrevista para obtener mayor detalle sobre
aquellas particularidades que no se observan en los documentos, en otras palabras,

informacion y datos valiosos no escritos sobre la originalidad de la empresa.

Este tipo de actividades usa las bondades del método cientifico a través de un guion de
entrevistas, test o cuestionarios a los efectos de conocer en profundidad el arquetipo y

arquitectura del proyecto tecnoldgico (hardware y software), la capacidad que tiene para
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lograr escalabilidad, cudles son las limitaciones, desventajas y cualquier otro elemento

focalizado como debilidad en el disefio que pueda ser susceptible de mejorarse.

Como complemento, si el inversor estd interesado en formalizar la inversién por la via
de adquisicién o fusién de un proyecto tecnoldgico, pretendera saber quiénes formaron
y forman parte del equipo multidisciplinario de expertos que cimentaron esa invencion,
como ha sido el comportamiento sobre el funcionamiento, el liderazgo empleado, los
resultados obtenidos, todos esos datos e informaciones que le revelen el nivel de
competencias para gestionarlo, las fortalezas, debilidades, oportunidades y los riesgos o

amenazas técnicas existentes.

4.5. ANALISIS DEL CODIGO

Las actividades de investigacion y verificacion que se efecttian dentro de la Technical Due
Diligence mas alla de la propiedad del codigo, comprenden profundizar en los
parametros, caracteristicas, atributos y demds aspectos que forman toda la estructura de
programacion (lenguaje) del cdédigo, como base sobre la cual se construyé el proyecto

tecnoldgico, producto, servicio o proceso.

Para ello es una tarea que el inversionista debe ahondar sobre el alcance técnico, las
limitaciones y problemas en la gestion en el sistema, el aumento de costes y la posibilidad
de mejora para asegurar adaptabilidad en el futuro por los cambios que imprime la

dindmica del mercado.

Gilmanov pone especial atencion a la deuda técnica, hecho observable cuando una
plataforma, sistema, programa u aplicacion se ha construido deficientemente y es

susceptible de originar una fuente de gastos para solventarla.

De ahi la especial atencion en el andlisis y calidad del codigo, comprobar si este esta
defectuoso ya que puede suscitar un sinnimero problemas y costes elevados para el
mantenimiento sistematico que requiere. Una de las tareas criticas para el equipo de
expertos a realizar la investigacion es adentrarse en el disefio, arquitectura y

conFiguracion del codigo de ese software, revisar a detalle los informes que se generan

102



Creacion de un framework metodoldgico para las Technical Due Diligences

por el log de errores del sistema y evaluar cada uno de estos, la frecuencia con la que
suceden, el tiempo que tardan los especialistas, desarrolladores y analistas para
subsanarlos y qué procesos afectan a la funcionalidad para lo que fue creado dentro de

la cadena de valor de esa compafiia.
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CAPITULO 5. HERRAMIENTAS E INVESTIGACIONES
EXISTENTES

En esta altima seccidn se hace un recorrido por algunas de las herramientas que usan los
principales agentes ejecutores de Technical Due Diligences como mecanismo para verificar
y comprobar los elementos mas tecnificados de los activos materiales e inmateriales,
ademas de incorporar otras investigaciones acreditadas y certificadas por la comunidad
académica que se han materializado en diferentes paises como Espana, Suecia, Polonia,

Estados Unidos, Argentina e Inglaterra.

5.1. HERRAMIENTAS

De entre las herramientas que mas emplean los expertos, agencias de asesores y
consultores para efectuar una Technical Due Diligence se van a describir el Dry-Run y el

Data Room.

En funcion de la literatura consultada, estos dos fueron los mecanismos con mayor
reputacion e implantacién, lo que denota la relevancia que tiene las Technical Due
Diligences en la adquisicion e inversion de activos tangibles e intangibles como es el caso
de un software. El Dry-Run comprende un instrumento para llevar a cabo pruebas sobre
el funcionamiento de cualquier software ya sea un sistema, programa u aplicacion para
identificar posibles problemas, fallos, debilidades o deficiencias que son susceptibles a
generacion de riesgos e incertidumbre para los inversionistas. Habitualmente, los
emprendimientos emergentes como las start-ups que cuentan con alto contenido de
activos tecnoldgicos acuden a este tipo de herramientas paras realizar un proceso de

Technical Due Diligence en etapas iniciales de captacion de recursos.

Esto va en concordancia con las preguntas que se hacen los inversionistas cuando
solicitan un Technical Due Diligence para valorar una compafia cuyas actividades

comerciales en el mercado depende en un grado importante de las operaciones con éxito
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en un software. El Dry-Run asegura que el cddigo responde de manera eficaz en su
ejecucion sin ningun tipo de contratiempos que ponga en peligro en el corto, mediano y

largo plazo su funcionamiento.

Por su parte, el Data Room se concibe como una sala de prueba virtual al software on line
y que permite acceder a todos los involucrados e interesados en un proceso de
adquisicion y fusiones de empresas o activos en particular, que en cualquier momento
puedan revisar la documentacion relacionada con el cdédigo, minimizando los tiempos
de respuestas para gestionar y verificar datos e informaciones que son fundamentales
para alimentar el informe de la Due Diligence en sus diferentes modalidades (Royal

Institution of Chartered Surveyors, 2020).

Este tipo de herramienta requiere protocolos de seguridad y confidencialidad en el
acceso, manejo, intercambio, gestion, informacion y documentacion ya que se esta

compartiendo acceso al equipo multidisciplinar de expertos a cargo de la Due Diligence.

En todo caso, hace que el proceso de comprobacion y verificacion de todos los elementos
que rodean las investigaciones adopten cualidades dinamicas, accesibles y basado en la
confianza para revisar en cualquier momento los datos e informaciones. A continuacion,
se presentan los pasos a seguir para lograr resultados satisfactorios a través del Data

Room como herramienta.

Tabla 9. Relevancia de la Data Room.

Pasos Utilidad

Recopilar, valorar y ordenar  Acceso en tiempo real para almacenar e importar
datos documentos.

Nivel de permiso para acceder a documentos (nivel

Crear y conFigurar usuarios .
y & de seguridad).

Herramienta que minimiza y reduce los tiempos de
respuestas.

Gestionar documentos

Preserva el nivel de confidencialidad y seguridad
Establecer una clave inédita  como protocolo para el manejo y gestion de todos los
interesados en el proceso.

Fuente: elaboracion propia.
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5.2. INVESTIGACIONES EXISTENTES

En el afio 2010, se llevo a cabo en el Departamento de Gestién Inmobiliaria y de la
Construccién del Real Instituto de Tecnologia, perteneciente a la Universidad de
Estocolmo un trabajo de investigacion entre John Davison y Jerry Fitzgerald que versé

sobre la Technical Due Diligence en ese pais.

El tema principal se centraba en la gestion de inversionistas extranjeros en esa localidad
a través de negocios de compraventa de activos inmobiliarios. Aunque estos agentes de
negocios globales tienen un margen aceptable de confiabilidad en los consultores
inmobiliarios de Estocolmo, acuden habitualmente a la Technical Due Diligence para
detectar cualquier tipo de situacién problematica de caracter técnico antes de dar el

altimo paso en la transaccion.

La investigacion desarrollada evidencié dos enormes inquietudes: la primera referida a
la politica de honorarios, que los inversionistas extranjeros no controlaban y la segunda,
se debe a la reputacion necesaria del experto como elemento clave para desarrollar un
trabajo de investigacion técnico con altos niveles de exhaustividad, minuciosidad y
detalle, respetando la normativa legal existente, que los inversionistas extranjeros no le
otorgan mucha relevancia, es decir, no se preocupan por el informe escrito, ni por las
regulaciones en este tipo de actividades comerciales que para el consultor es una

responsabilidad esencial que le otorga reputacion.

Por su parte, en Espafia Herndndez y Valero efectuaron una investigacion también
relacionada con las auditorias técnicas de edificios para el mercado inmobiliario

empleando una Data Room.

Y la Technical Due Diligence como una herramienta que ayuda a determinar las
condiciones sobre el estado fisico y de funcionamiento en la que se halla un activo
tangible en particular. De manera que se consigan ubicar todo los problemas,
debilidades y riesgos existentes sobre el disefio, arquitectura, estructura, las diferentes
areas que integran las instalaciones, los diferentes accesos, niveles de seguridad,
proteccion y demads aspectos asociados con peligros de incendio u otros. El trabajo

requiere de un equipo multidisciplinar de profesionales en los campos de la arquitectura

107



Capitulo 5. Herramientas e investigaciones existentes

e ingenieria y que inician con la revisiéon sistematica de toda documentacion del
inmueble a través del Data Room que contiene desde los planos para la construccion,

hasta la normativa que debieron cumplir para el funcionamiento.

Estos profesionales plasmaron en su informe todas las anomalias e incidencias que se
observaron en campo con el propdsito de enumerar a un nivel exhaustivo cualquier fallo
en la estructura o del sistema de seguridad diseniados inicialmente. El valor del informe
reside también en las recomendaciones o plan de accion técnico para dar solucién a las

deficiencias detectadas, asi como el impacto financiero de frente a los costes proyectados.

En otro orden de ideas, Beata Kutera y Hubert Anysz, investigadores del Departamento
de Ingenieria Civil de la Universidad Tecnoldgica de Varsovia, desarrollaron un trabajo
relacionado con la metodologia de Technical Due Diligence aplicable a una oficina o

edificio residencial o industrial.

Este trabajo hizo énfasis en como la metodologia se aplica en la valoracién técnica de
infraestructuras como sucedidé en el caso anterior en Espafia. Demostrando una
evolucion posible de las Technical Due Diligence hacia la valoracion de infraestructuras

tecnologicas como activos intangibles.

Los resultados de este estudio evidencian que este mecanismo esta influenciado por los
términos legales en vigor a nivel geografico, ya que generalmente representan exigencias
técnicas de la estructura a construir como condicién sine qua non obtener licencias o
permisos de construccion. Igualmente ocurre con el sistema de proteccion y seguridad,
que involucra entre otros aspectos, la adecuacion del inmueble al acceso de personas con

discapacidad, elemento fuertemente regulado para garantia de inclusion social.

Por otro lado, Deloitte, una de las consultoras mas prestigiosas a escala global en
diversas areas gerenciales y legales, lidera la ejecucion de diferentes categorias de la Due
Diligence, donde la Technical ahonda estudios especificos desde el punto de vista técnico

para empresas e industrias digitales.

En la Escuela de Negocios de la Universidad de San Andrés de Buenos Aires, Julio Fava
realizo un trabajo de investigacion en 2019 titulado “Adquisiciones en la Industria
Bancaria: desafios para el Due Diligence y valuacion de las Fintech”. Su principal objetivo

era prestar especial atencion a las start-ups de negocios emergentes que estan
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influenciado con la digitalizacion de las operaciones, entidades que estdn demandando
mayoritariamente la realizacion de Technical Due Diligences para asegurar una

valorizacion eficaz, transparente y segura para la entrada de inversiones.

Fava asegura que la valoracién de los activos intangibles simboliza un factor critico para
el éxito operativo de este tipo de empresas que ofertan servicios de digitalizacion a

sectores verticales como es el bancario.

Mas alla de la infraestructura fisica sometida a este tipo de investigaciones, los bienes
intangibles son recursos que modifican los procesos y servicios que la industria digital y

tecnolodgica viene a incorporar mediante la transformacion digital del sector productivo.

Finalmente, el Royal Institution of Chartered Surveyors (RICS) publicé en febrero de
2020 una guia con los estandares profesionales sobre la global Technical Due Diligence. En
este documento la metodologia se amplia y reconoce la necesidad de valorar no solo
activos fijos tangibles sino también el componente intangible que representan las
plataformas tecnoldgicas, sistemas y demads instrumentos informaticos dentro de la

cadena de produccion.

Generalmente los problemas que se identifican en un activo, de acuerdo con los
planteamientos del RICS, estan entrelazados con deficiencias en el disefio y la calidad de
arquitectura y las debilidades en la gestion de los programas de mantenimiento que

terminan afectando a su vida 1til.

Resumiendo, se puede afirmar que la era digital eleva la necesidad de realizar Technical
Due Diligences a nivel extensivo y muy concretamente para los nuevos emprendimientos
donde se ubican start-ups con un modelo de negocio emergente y digital. Colectivo sobre

el que estd vinculada los fines de esta Tesis Doctoral.
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CAPITULO 6. FRAMEWORK ELABORADO PARA LAS
TECHNICAL DUE DILIGENCES

De todo lo extraido de la literatura cientifica en la Parte II de esta Tesis Doctoral y las
experiencias en el mercado, se han identificado seis areas que resultan criticas a la hora

de evaluar un activo tecnoldgico.

Todas ellas suman una visién de 360 grados sobre la salud de una empresa tecnoldgica,
no solo a nivel econdémico, de lo que ya se ocupa la Due Diligence tradicional, sino
también del dimensionamiento, estructura y calidad de la parte tecnoldgica del codigo

software como activo.

Alo largo de este capitulo se va a documentar y contextualizar las diferentes areas que
forman parte de la metodologia, y con ello justificar cada una de las preguntas incluidas

en el cuestionario disefiado para cada una de las secciones.

Figura 10. Vision general del modelo de Technical Due Diligence.
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- Experiencia y formacién Producto Desarrollo
- Outsourcing )

- ']Eamaﬁ? » ) - :;I'gt;"l'go?_ ¥ r::_lchas de conceptos _ Metodologia de desarrollo

- Potencial de crecimiento - delos freemium adMan tecnolégic

- Localizacion - Modelo de clientes de referencia RoadMap tecnoldgico

Relacion negocio/TT
- Diversidad - Modelo open source

- Coste Beta abierta
Dedicacion - Otros
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del Producto € rollo
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Tecnologico Categoria: Competencia

Ecosistema Tecnologico
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- Disponibilidad - Competidores Producto
- Coste - Tecnologia como diferenciador - Stack tecnolégico
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Fuente: elaboracion propia.

113



Capitulo 6. Framework elaborado para las Technical Due Diligences

6.1.  EQUIPO

Un buen equipo estd formado por un grupo de personas que complementan sus
fortalezas y mitigan sus debilidades unidas (Domingo y Arus, 2020). En concreto, para

la metodologia se han contemplado los siguientes factores a evaluar:

e Experiencia y formaciéon
e Qutsourcing

e Tamano

o Crecimiento

e Localizacién

e Diversidad

o Coste

e Dedicacién

Un equipo consiste un conjunto de profesionales multidisciplinar para llevar a cabo un
trabajo colaborativo de alta especializacion técnica. Para la integracion de este equipo
debe tomarse en cuenta diversos factores como: experiencia, formacion, outsourcing,

tamarfio, potencial de crecimiento, localizacién, diversidad, coste y dedicacion.

Aspectos todos determinantes para el desarrollo técnico o adquisicién de un producto
software y la valoraciéon de riesgos existentes, siempre en la busqueda de altos
estandares de calidad, lo que le otorgara mayores posibilidades de competitividad

dentro del mercado.

Uno de los ejes fundamentales en un equipo son las competencias, capacidades y el
conocimiento en términos de formacion y experiencia de los expertos al tratarse de un

area sumamente especializada.

El World Bank sefiala que una de las fortalezas dentro de las empresas tecnoldgicas es la
presencia talento altamente cualificado (con formacién universitaria y posgrado),

ademas de suficiente experiencia en desarrollo de producto.

A tal efecto, el nivel de formacidn académica técnica y profesional, en simbiosis con los
anos de experiencia en el campo, los planes que ha liderado, resultados alcanzados, etc.,

son aspectos troncales para conocer la capacidad de desarrollo, expectativas y
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crecimiento que puede tener el equipo. Asi como, identificar posibles problemas, riesgos
e incertidumbre a los que hubiera lugar en un momento especifico de un proyecto de
adquisicion de software o disefio para que sean neutralizados inmediatamente con la

Technical Due Diligence.

En este sentido, la Confederacion de Empresarios de Malaga confirma que la
experiencia, conocimiento y trabajo de alto rendimiento son esenciales para alcanzar el

éxito en el ecosistema de las start-ups tecnologicas.

Habitualmente este tipo de empresas emergentes estan integradas por colaboradores
con un pensamiento creativo disruptivo, que adopta cualidades exponenciales, es decir,
tienen esquemas mentales mucho mas avanzados, ya que piensan un paso adelante

sobre lo que trabajan y proyectan a futuro de forma natural.

Estos profesionales especializados suelen pertenecer a dreas de ingenieria informatica,
redes, computacion, telecomunicaciones, sistemas, entre muchas otras. Y pueden
constituir parte interna del equipo del proyecto o participan bajo modalidad externa

como es el outsourcing.

En este aspecto, conviene revisar con detenimiento las condiciones y detalles del contrato
mas alla de la formacioén, la confidencialidad sobre la propiedad del codigo fuente para

asegurar la originalidad, y minimizar el riesgo de fuga de informacion.

La contratacion externa de talento es habitual y lo recomendable es que se deje al equipo
interno de la empresa los aspectos mas sensibles y relevantes del trabajo por un tema de

confiabilidad en la creacion y/o valoracion (seguridad, originalidad, confidencialidad).

En cuanto al tamarfio del equipo, segin los argumentos expresados por Domingo y Arus

no guarda relacion directa con su rentabilidad.

En concreto, existen numerosas compafias que presentan un caudal millonario de
facturacion y por el contrario cuentan con equipos pequefios, integrados por
profesionales de alto nivel, experiencia y reputacion. Si que es habitual que la
composicion del equipo sea multidisciplinar y complementaria en perfiles. Un equipo
formado por varias personas tiene mayores probabilidades de éxito (Domingo y Arts,

2020).
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Es asi, que el tamafio del equipo técnico es un eje cohesionador caracteristico para el
desarrollo del producto, ya que facilitara la toma de decisiones de manera fundada para
hacer frente a los retos y desafios del mercado, orientdndose a evaluar los riesgos

tecnologicos.

Un ejemplo de ello, fueron los equipos de trabajo con los que cont6 Apple para gestionar
proyectos disruptivos, tales como Lisa y Macintosh. En este caso, la compania matriz
conformaba grupos de 9-10 expertos para optimizar los tiempos de respuesta generando
resultados en tiempo récord y que generaban continuamente valor a los proyectos. El
equipo de una empresa tecnoldgica no debe limitarse exclusivamente a la fabricacion de
productos diferenciadores, la competencia es férrea y demanda de un constante proceso
de actualizacion sobre las tendencias globales. De acuerdo con un estudio reciente en
Corea del Sur (Choi, Sung y Park, 2020) es necesario fortalecer el potencial de crecimiento
operativo, tactico y estratégico para dar muestra suficiente de las competencias,

capacidades y habilidades del equipo como componente generador de valor.

Dentro del proceso creativo disruptivo, el equipo técnico debe estar en capacidad de
identificar todos los problemas posibles, como es el caso de precisar las posibilidades
reales crecimiento en el corto, medio y largo plazo o el peso que la influencia tecnoldgica

en la que se basa para intervenir en el mercado.

La cohesion del equipo constituye el nticleo clave conocer las condiciones de entorno de
trabajo ya que pueden estar localizados geograficamente o distribuidos. Ambos aspectos
tienen un impacto crucial en las operaciones del proyecto, desde que se adquiere el
software o se disefia hasta que empiezan las fases de simulacién y modelizaciéon del
prototipo. Analizando los planteamientos de Domingo y Arts con respecto a los factores
de éxito en las empresas tecnoldgicas, la localizacion geografica es determinante para la
gestion y evaluacion de riesgos, ya que los distintos colaboradores técnicos y estratégicos
que se encuentran ubicados en un mismo ambiente permiten optimizar los recursos y
capacidades organizativas, siendo facil reunirse para debatir cualquier tema. En lo
concerniente al elemento de coste de los recursos intelectuales, es un punto critico en la
gestion operativa para el modelo de negocio con gran peso en las inversiones como

afirma Brookins. Los salarios, sueldos, compensaciones y honorarios profesionales por
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los contratos efectuados forman parte de la estructura de coste operativo de la empresa,

y debe ser cuantificado en términos absoluto y porcentual conociendo el flujo de pago.

Un hecho adicional es conocer también cudnto cuesta la plantilla general, es decir, en las
diferentes areas de la empresa para diferenciar respecto al global, el coste que representa
el equipo técnico y el nivel de participacion que tiene este en el presupuesto global de la
empresa tecnoldgica, de esta manera, se reflejara el peso del capital intelectual en la

propuesta de valor del negocio en términos porcentuales y absolutos (€).

También se puede hacer una comparaciéon sobre el comportamiento de los sueldos,
salarios y horarios profesionales que actualmente pagan otras empresas competidoras,
a efecto de precisar si son paquetes competitivos y atractivos para el talento. Segin
Kutera y Anysz, otro aspecto relevante es la diversidad en el grupo de trabajo ya que un
experto, aparte de la competencia basica que le corresponde, debe tener cualidades de
imparcialidad en las acciones que acomete de forma objetiva y estar familiarizado con

los temas cubiertos por otros miembros del equipo.

Esto va a favorecer la deteccion efectiva de posibles barreras culturales que pudiera
existir en los integrantes, como parte de la variedad de personalidades, conductas,
formacion, conocimientos, métodos y técnicas en cdmo abordar una determinada
funcidn, actividad o tarea, aqui la complejidad tiene mucho que aportar. La diversidad
es una gran impulsadora de la innovacion, es mas, los equipos diversos toman mejores
decisiones, principalmente porque su enfoque incluye mas variables y fuerza a
razonamientos mas ricos que en equipos uniformes en los que todos piensan de la misma
manera (Navarro, 2016). Si se trata de evaluar riesgos tecnoldgicos (adquisicion y/o
disefio de software) es la que va a originar que los expertos combinen el conocimiento
cultivado con un enfoque multidisciplinar creando sinergias, nuevos esquemas
mentales, una vision compartida y el aprendizaje en equipo, tal como lo refirié Peter
Senge en las organizaciones inteligentes, la Quinta Disciplina. Para cerrar esta categoria
hablaremos del elemento dedicacion, puesto que es necesario conocer con detalle el
tiempo que emplean los colaboradores al proyecto, si la dedicacién es exclusiva y la
fuente principal de ingresos, lo que ayudara a contar con el compromiso,

responsabilidad y entrega adecuada. Asi lo aseguraron Domingo y Arus, que la
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dedicacién, compromiso y pasion por el proyecto son factores clave aumentar las

probabilidades de éxito de este.

Un equipo cohesionado y potencialmente alineado, desarrolla con mas solidez todos los
esfuerzos y capacidades fisicas y mentales para alcanzar los resultados que han definido,
y con todo lo anterior, se propone el siguiente cuestionario que atiende a los criterios

anteriormente descritos.

Tabla 10. Preguntas del check-list relativas al equipo.

Puntuacion®
EQUIPO
Experiencia y formacién
;Tiene el CEO formacion técnica? Si (1) No (0)
¢(Es el CEO también fundador? Si(1) No (0)

. ~ L Sin
(Cuantos a.nos de experiencia Mas de 10 (2) Entre2y 9 experiencia
relevante tiene el CFO? (1) )

previa (0)

i h
¢Qué nivel de dependencia hay Muy alto (0) rele:/rlrfdllglz;le de l\lcr)ldzzcia
hacia el CTO? y P P

Q) 2)
Estudios Formacién
¢(Cual es el nivel de estudios de los superiores Sin estudios
. no reglada
desarrolladores? especializados M) (V)]
2)
Outsourcing
¢Es el equipo téenico interno o Interno (2) | Externo (0) | Hibrido (1)

externo?

¢Qué acuerdos existen en cuanto a
mantenimiento y propiedad del
producto?

Ninguno (0)

Existen, con
acuerdo
especifico (2)

Existen, sin
acuerdo
especifico (1)

Tamano
Por encimade | .. . . | Por debajo a
. L . Similar a mis )
(Qué tamano tiene la empresa en mis . mis
iy . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores 1) competidores
() ()
Medi t
(Qué porcentaje del equipo es Bajo (menos edio (entre Mayoritario
ersonal técnico? del 10%) (0) un 30y un (2)
P ‘ 60%) (1)
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Crecimiento

(Qué posibilidades reales de

C

crecimic?nto tiene el equipo si fuera Muchas (2) Pocas (1) di ﬁculcz Z d(0)
necesario?
;Qué crecimiento esta previsto par Sin
¢t O ap P& | Muy alto 2) | Medio (1) | crecimiento
los préoximos 6 meses? )

previsto (0)
Localizacion
(Cual es el formato de trabajo en el Presencial (2) | Hibrido (1) Totalmente

equipo?

en remoto (0)

¢Esta distribuido geograficamente? Si(1) No (0)
Diversidad
Exi . 1
¢ x1.ste diversidad dentro de Si (1) No (0)
equipo?
;Se han detectado barreras culturales
¢ .
Si(0 No (1
y/o diversidad? 10) o)
Coste
Por encimade | .. . . | Por debajo a
, . ) Similar a mis .
(Cuanto cuesta el equipo total en mis . mis
y . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores 1) competidores
©) 2)
Por encimade | .. . . | Por debajo a
, . .. ) Similar a mis .
¢Cuanto cuesta el equipo técnico en mis . mis
iy . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores 1) competidores
(©) ()
;Qué porcentaje del accionariado Bajo o sin
¢i<ue porcentaje detaccionaria Alto (2) Medio (1) | participacién
tiene el equipo en la empresa? 0)
Dedicacion
L icacid 1 equipo al
(La ded1cac10n. del equipo a Si (1) No (0)
proyecto es a tiempo completo?
¢El proyecto es su tnica fuente de Si (1) No (0)

ingresos?

* la puntuacion no es visible al encuestado
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6.2. ECOSISTEMA TECNOLOGICO

El ecosistema tecnoldgico es un eje trascendental para la evaluacion de riesgos productos
digitalizados actuales, y para el framework metodoldgico se tienen en cuenta los

siguientes aspectos:

e Actualidad

e Disponibilidad

e Coste

e Propiedad intelectual

e Barreras de defensa

Los fenomenos de la globalizacion y revolucion industrial han sufrido un proceso
evolutivo a lo largo del tiempo, situdndonos actualmente en la version 4.0, es decir, lo
mas avanzado en la integracidn, tecnologia, métodos, enfoques, técnicas y metodologias
de trabajo en el campo empresarial e industrial esta ocurriendo ahora para contribuir

con la era digital.

La primera revolucion industrial se baso6 en la construccion del ferrocarril e invenciéon
del motor de vapor dando origen a la producciéon mecanica. La segunda engendré la
produccidon en masa con la aparicion de la electricidad y la cadena de montaje. La tercera
tuvo su explosiéon en 1960, conocida como la revolucién del ordenador en la que surgio
el desarrollo de los semiconductores y la computacion mediante servidores tipo

mainframe, la informatica personal (1970 y 1980) e internet (década de 1990).

Actualmente, la evolucién es exponencial y estan permitiendo visualizar como un
camulo de herramientas habilitadoras y disruptivas protagonizan una nueva revolucion

industrial.

En concreto, el ecosistema tecnoldgico actual es consecuencia de los aportes
significativos que surgieron en cada una de las revoluciones industriales, acompanados
a la vez con los cambios que imprimi6 el fenémeno de la globalizaciéon para dinamizar
todas esas invenciones modernas. El mayor nivel de acceso y oportunidades para
obtener todo ese conjunto de tecnologias entre las cuales resaltan la inteligencia artificial

(IA), la robdtica, el internet de las cosas (IoT), los vehiculos auténomos, la impresién 3D,
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la nanotecnologia, la biotecnologia, la ciencia de materiales, el almacenamiento de
energia y la computacion cuantica son los ambitos centrales de la era digital segun el

World Economic Forum en 2016.

En la medida que estas nuevas tecnologias emergen y se van fortaleciendo con la
modernizacion de las estructuras tangibles e intangibles, las empresas basadas en este
ambito deben estar en la misma sintonia para evitar perder posicionamiento en el
mercado y evitar su obsolescencia. De aqui la metodologia Technical Due Diligence sea
crucial para mantener en constante revision y valoracion de riesgos susceptibles a los

que hubiera lugar.

Para aprovechar la transformacion digital como factor de crecimiento de los sectores es
necesario garantizar la disponibilidad de las tecnologias que la hacen posible. Dichas
tecnologias y sus aplicaciones estan en constante evolucidn, por lo que la estandarizaciéon
es clave de cara a facilitar su desarrollo e implantacion y conseguir la interoperabilidad
entre diferentes sistemas y soluciones (Confederacion Espafiola de Organizaciones

Empresariales, 2020).

Las organizaciones empresariales e industriales de Espafa son conscientes del eje
estratégico que constituye la disponibilidad de los habilitadores tecnoldgicos (ver Tabla

11) y de las tecnologias consideradas disruptivas y exponenciales que trae la industria

4.0.
Tabla 11. Tecnologias habilitadoras y areas de aplicacion.
Tipo de tecnologias
Cloud Computing Internet de las Cosas Big Data / Simulacién y
(ToT) Modelizacion
Tecnologias de la vision Robética, Hibridacion Fabricacion Aditiva /
artificial, Realidad mundo fisico y virtual I .,
) mpresion 3D
Aumentada y Virtual
Blockchain / Biométrica Robdtica / Drones / Nanotecnologia /

Vehiculos Auténomos Biotecnologia / 5G

Fuente: Centro Tecnoldgico de la Informacion y la Comunicacion, CTIC, 2016
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Razén por la cual, en la check-list para la evaluacion de este elemento atiende a la
potencialidad e innovacion del producto en toda la cadena de valor es un parametro que
calificar. La mejora competitiva en el mercado esta basada en la generacion de nuevo

valor anadido, y este es basicamente lo que estan consumiendo los clientes.

Los costes para la adquisicion o disefio de un producto software son un punto complejo
en la tasacion dentro del mercado al tratarse de un activo intangible y se considera como

factor concluyente en la valorizacion de la empresa.

La tecnologia tiene costes relacionados con el desarrollo, la proteccion y la
comercializaciéon a terceros entre otros como parte de su estrategia de proteccion

intelectual (Organizaciéon Mundial de Propiedad Intelectual, 2005).

Todos los recursos que utilizan quienes se dedican a la creacidn del producto deben ser
cuantificables en cada una de las etapas o fase del desarrollo, por ejemplo, los
mecanismos de seguridad en los datos. Para as estimaciones sobre el valor se parte de
los beneficios econdmicos que genera y a partir de ahi, pueden establecerse los costes de

licenciamiento que estén asociados a la plataforma o tecnologia.

Estos costes van a favorecer la movilizacidn rdpida de capitales como se han originado
varios casos sobre el particular, el conglomerado estadounidense Facebook Inc., adquirio
parte de las patentes y acciones de las aplicaciones informaticas de WhatsApp (creada en
2009 y comprada en 2014) e Instagram (nacida en 2010 y comprada en 2012). Y mucho
mas recientemente, se ha creado la matriz Meta que aglutina todo un conglomerado de

valores tecnologicos con dominio global.

En ese contexto, es importante identificar quiénes y como es la propiedad intelectual del
software en la empresa. Asi como si dentro del proceso de compra los derechos se
trasfieren al inversor o no y todas aquellas condiciones que encierran la propiedad para

poder ser transferida.

La Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual es el organismo internacional que
relaciona todas estas creaciones que son construidas por la capacidad intelectual
humana y regula una estructura normativa para proteger todos los derechos que se

deriven y convierten en un activo muy valioso para ser comercializado.
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De este modo, el equipo de colaboradores que tienen la responsabilidad de ejecutar la
Technical Due Diligence debe asegurar que se responden un conjunto de interrogantes

esenciales:

(se estd en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?

- ¢se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?

- ¢se esta utilizando propiedad intelectual de terceros?

- ¢;qué planes se tiene para la proteccion de la propiedad intelectual del producto

y la empresa?

Si estas incognitas no quedan suficientemente claras por parte de los que tienen la
propiedad intelectual, bien sea un individuo o por el contrario una persona juridica, se
generara una incertidumbre sobre la comercializacion del producto dentro del mercado

y debe ser evitable.

En el mundo de los negocios las empresas tecnoldgicas han tomado auge como
consecuencia de la digitalizacién global, promoviendo nuevos nichos de mercado por la
hiperconectividad de las personas. Estas entidades son cada vez mds competitivas al
desarrollar mejores productos y servicios que ofrezcan valor agregado, innovacion y
diferenciacion para los clientes donde la propiedad intelectual es una piedra angular en

el proceso.

La competencia es férrea y dan motivos suficientes para que los desarrollos software se

blinden mediante sistemas de seguridad sofisticados y creando barreras de defensa.

La capacidad de absorcion y apropia.cion tecnoldgica es impactada por los regimenes de
propiedad intelectual y también este hecho ha sido utilizado como barrera de entrada a
los mercados que reduce la volatilidad del caudal de competidores (Nunez y Da Silva,

2021).

De todo lo descrito en esta seccion, deriva el siguiente cuestionario que alinea todos los

aspectos fundamentales del ecosistema tecnologico.
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Tabla 12. Preguntas del check-list relativas al ecosistema tecnoldgico.

ECOSISTEMA TECNOLOGICO

Grado de innovacion

Puntuacion*

¢(La tecnologia desarrollada
representa un hito frente al estado
del arte?

Si (1)

No (0)

Disponibilidad

¢(Estan disponibles en la actualidad
todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?

No (0)

Coste

(Existe algtin coste de licenciamiento
(o similar) asociado a la plataforma o

No (2)

Si,
independiente
del volumen

Si, vinculado
al volumen

, . ’ .
tecnologia que se esta usando? de negocio (1) de negocio (0)
Propiedad intelectual
. Si, pero atin
, g Siyya ,
(Se esta en posesion de patentes no estan
] generan i No (0)
sobre la tecnologia desarrollada? . siendo
beneficios (2)
explotadas (1)
;Se esta en posesion de registros de Siyya Si, pero faun
¢ no estan
software sobre la tecnologia generan . No (0)
. siendo
desarrollada? beneficios (2)
explotados (1)
Si
,  vincul
(Se estd utilizando propiedad independiente Si, vinculado
. No (2) al volumen
intelectual de terceros? del volumen .
i de negocio (0)
de negocio (1)
¢(Existe un plan de vigilancia
tecno.loglca' para la proteccion de la Si (1) No (0)
propiedad intelectual del producto y
la empresa?
Barreras de defensa
¢(Existen barreras tecnoldgicas de i (1) No (0)

defensa frente a la competencia?

* la puntuacion no es visible al encuestado
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6.3. COMPETENCIA TECNOLOGICA

Como parte de esta check-list, esta categoria se sitila en una interseccion directa con los
significados de capacidad tecnoldgica, habilidad tecnoldgica y acumulacion de
capacidades a partir del aprendizaje tecnoldgico (Candolfi et al., 2020). Los factores a

tener en cuenta en referencia a la competencia tecnologica son:

e Competidores
e Tecnologia como diferenciador

e Ventaja cuantificable

La determinacion de la competencia tecnoldgica responde al potencial que tiene una
determinada compafia para gestionar la adquisicion o disenio de un software mediante

tres factores especificos:

¢ los objetivos estratégicos para generar valor con esa invencion (producto)
e los recursos, capacidades con las que dispone
e y la gestion de la investigacion, desarrollo e inversion (I+D+) para ir

fortaleciendo una cultura hacia la innovacién

Por ello, es que se dice que la competencia es alta entre companias tecnoldgicas, las
cuales centran el modelo de negocios en una constante lucha de pensamiento creativo
disruptivo para presentar invenciones con un alto grado de innovacion, que cautiven a

los consumidores en los dmbitos tanto empresariales como en la vida personal.

La aseguradora MAPFRE en su informe Global Risks, 2019 ha afirmado que existe una
caracteristica bdasica en la lucha por la competitividad y se trata de la rapida
obsolescencia en los procesos tecnoldgicos, 1o que obliga a mantenerse en constante
renovacion ante los competidores con productos cada vez mds actualizados. Las
organizaciones ya de cualquier sector no pueden relajarse, pues perderian posicién en el

mercado o incluso su existencia.

Esto es parte con lo que deben lidiar a diario las empresas tecnoldgicas ya que es un
campo muy proclive al disefio de nuevos prototipos. En todo el mundo hay ideas
creativas de programadores, ingenieros, técnicos e inclusive de aficionados con

potencialidades y talentos naturales, que salen a la luz para ofrecer nuevas herramientas
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y aplicaciones informaticas que se diferencien del resto y teniendo utilidad para el

consumo masivo.

En esta categoria prestaremos especial atencion a dos variables: la velocidad de cambios
en el drea tecnologica y la ciberseguridad como parte de la proteccion y confidencialidad

de los datos.

Las empresas tecnologicas se encuentran rodeadas de mucha competencia, sean éstas
grandes sociedades o por el contrario emprendedores que puedan generar un software
revolucionario para el mercado. Asi ha quedado demostrado en las dos primeras
décadas del milenio cuando surgieron las aplicaciones informaticas WhatsApp, Instagram
y una mas recientemente TikTok que va superando exponencialmente el nimero de

usuarios en todo el mundo.

En este contexto, las corporaciones tradicionales estan alertas y como disponen de un
caudal de recursos econdmicos sustancial, proceden naturalmente a la adquisicion y
fusién de companias de software para asegurar su permanencia y posicionamiento en el

mercado.

La tendencia actual es que el dato es un recurso estratégico para el campo de los
negocios, donde las tecnologias exponenciales como la analitica de datos (modelos

predictivos, Big Data) constituyen un nuevo paradigma de ventajas empresariales.

También el software se consolida como la capa tecnoldgica que las organizaciones tienen
a disposicion para capitalizar el valor de los datos de los procesos empresariales e
industriales o incluir al cliente en el centro mediante la inteligencia artificial (IA) como

ciencia habilitadora (Prieto, 2019).

De una u otra forma la competencia en el sector tecnoldgico es extraordinaria, los
procesos de adquisicion o desarrollo de software tiene un gran potencial para obtener
valor econdmico, por eso se deben tomar en cuenta todos esos competidores directos e
indirectos de la nueva invencion o servicio que se origina con ese producto informatico.
Muchas companias han alertado ya sobre el tratamiento que Amazon Inc., esta realizando
del ecosistema tecnoldgico. Para Wakabayashi esta empresa acttia con un mecanismo
llamado software de mineria y puede obtener beneficios econdmicos extrayendo datos

de productos ajenos.
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Adicionalmente, el elemento de la tecnologia como diferenciador es una realidad latente
para las empresas de cualquier tipo, mas al tratarse de compafiias cuya actividad

principal es el disefio de productos innovadores basados en software.

De hecho, la adquisicion de software se ha tornado un instrumento tactico para las
organizaciones, no solo en dreas administrativas como los sistemas de informaciéon
gerencial y trascendiendo a otros campos. La mejora que esto logra en cuanto a la
eficacia, eficiencia y trazabilidad de todos los procesos es innegable ya que contribuye
hacia la optimizacién global de la empresa en términos de productividad, mayor
rentabilidad. Es decir, la tecnologia genera valor agregado siempre que se aproveche de

manera estratégica.

Desde otra perspectiva vinculante, Fernandez y Pajares exponen que la industria
conectada esta acelerando las inversiones en tecnologia para que las organizaciones

transformen los procesos, adaptandolos e integrandolos con el mundo digital.

Por eso la check-list como instrumento de la Technical Due Diligence considera la
tecnologia como eje diferenciador para la competencia por su impacto en la

transformacion organizacional de las companias y su la revalorizacion en el mercado.

Por tanto, si la tecnologia es un proceso evolutivo dentro del tejido empresarial e

industrial cuyo cambio es constante, cabe preguntarse minimamente:

e sila empresa tiene algun diferenciador tecnologico
e ;qué tipo de herramienta informatica (software) estd empleando para la
reduccién de los tiempos en los procesos y ahorro de costes?

e Y siesto le proporciona ser mas competitivo frente a otros rivales comerciales

Respecto a la competencia tecnoldgica, también es viable establecer las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades existentes en un producto frente al mercado, de
esa forma se proyectaran tangiblemente los escenarios que pudieran ocurrir y que
expuso Michael Porter. De hecho, un enfoque apropia.do para conocer a la competencia

directa e indirecta es preguntarse:

e ;cudntos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera actual?

e y ;cudntos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
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En un proceso de valoracién empresarial, las ventajas que las tecnologias aportan son un
eje critico para el éxito de una transaccién ya sea adquisicién, fusiéon o desarrollo de un
producto. Hecho que también ha confirmado la consultora Price Waterhouse Coopers
ha puntualizado en 2019. A continuacién, se propone el siguiente cuestionario

atendiendo a los aspectos descritos anteriormente.

Tabla 13. Preguntas del check-list relativas a la competencia tecnoldgica.

Puntuacion*

COMPETENCIA TECNOLOGICA

Competidores

¢Existen competidores directos? Si (0) No (1)

Tecnologia como diferenciador

¢(Existe algtuin diferenciador

tecnoldgico? Si(1) No (0)

Ventaja cuantificable

(Cudantos meses serian necesarios

. Menosde3 | Entre3y12 | Entre12y 24
para que la competencia salve la

barrera actual? meses (0) meses (1) meses (2)

(Cudantos meses serian necesarios

E 12 | E 12y 24
para vencer las barreras de la Menos de 3 ntre 3y ntre 12y

meses (2) meses (1) meses (0)

competencia?

* la puntuacion no es visible al encuestado

6.4. ADOPCION Y MADUREZ DEL PRODUCTO

La adopcién y madurez del software se adquiere a través de la arquitectura y el ciclo de
vida del desarrollo ya que, desde una perspectiva técnica y comercial, va introduciendo
las mejoras pertinentes. Los aspectos que se han tenido en cuenta para la evaluacion y

madurez del producto son:

e DPrototipos y pruebas de concepto
e Modelos Freemium

e Modelo de clientes de referencia
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e Modelo Open Source

e Beta abierta

A partir del primer prototipo las rutinas de mejora van consiguiendo mayores
beneficios, fortalecer la user experience de los clientes y la generacion de nuevas utilidades

de negocio.

Bajo esta premisa, Sarker y Sarker afiaden que un proceso con mecanismos de control
eficaz y maduro reduce significativamente los riesgos relativos con la calidad, coste y
plazo de entrega del producto, suministrandole solidez ante los clientes. En
consecuencia, dentro de la adopcién y madurez del software se aplican una serie de
métricas que permiten hacer seguimiento en cada fase de la cadena de valor, para ir
definiendo los distintos estdandares de calidad, compromiso de eficacia y Optima
eficiencia en su funcionamiento. Habitualmente las empresas que consumen tecnologias
para elevar la productividad y competitividad de los productos o servicios que
comercializan, prefieren introducir solo aquellas innovaciones que tienen un alto
potencial de beneficio, conociendo con detalle los riesgos que pudieran estar vinculados
ademas de los recursos necesarios para realizarlas. Dentro de todo este proceso de
disefio de producto tecnoldgico, destacan los prototipos y pruebas de concepto como
procedimiento imprescindible para la investigacion, inversion y desarrollo abarcando
desde la fase creativa a la operativa y de validacion para demostrar la seguridad y
confiabilidad de su funcionamiento técnico. Las pruebas de concepto y prototipos
demuestran de una forma ordenada y metodoldgica la viabilidad comercial y valor
productivo, pues al reducir el nivel de riesgo y mejorar sus prestaciones aumentamos su

atractivo para posibles licenciatarios o inversores (Fernandez y Mufioz, 2018).

Los prototipos se refieren a una versidon preliminar del producto que estd en etapa de
construccion/disefio, a los cuales se efectiian un conjunto de pruebas para ir validando
y descubriendo riesgos en el funcionamiento que puedan comprometer la operatividad,
estabilidad, rendimiento y escalabilidad por parte de diferentes usuarios y gestores. Es
oportuno subrayar que se trata ya de una version susceptible de comercializarse, aunque
todavia este en pruebas, de ahi que pudiera definirse como una versidn Beta a la espera

de un periodo de pruebas técnicas a modo de feedback para los desarrolladores.
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En un informe de la Universidad de Granada en 2016 se afirma que con esta metodologia
de pruebas se facilita la construccion de prototipos o experiencias piloto que favorecen

la comercializacion y la evaluacion real de las invenciones.

Facilitando en muchos casos la deteccion de errores in situ que conduzcan a lograr
mejoras del producto. En efecto, se trata de un elemento primordial para la evaluacion
de riesgos tecnoldgicos y con la finalidad de conocer de forma precisa si el prototipo
existente funciona, se ejecuto positivamente la prueba de concepto y finalmente, si el

producto puede pasar a su estado funcional avanzado.

En la Tabla 14, se muestra la escala de niveles de madurez tecnolodgica (Technology
Readiness Level — TRL) como estandar de clasificacion para establecer el estado de avance
de un producto o tecnologia en su camino al mercado abarcando todas las fases de

ejecucion de la [+D+.

Tabla 14. Niveles de madurez de tecnologia o Technology Readiness Level (TRL).

Niveles Definicion Entorno Naturaleza Actividad

Principios basicos
observados y reportados
Concepto y/o aplicacion Prueba de
tecnologica formulada concepto.
Funcién critica analitica Investigacion
y experimental y/o Industrial
prueba de concepto Laboratorio | Investigacion
caracteristica

Validacion del
componente o/y

4 disposicion de los
mismos en un entorno de

laboratorio
Validacién del
componente y/o

5 disposicion de los
mismos en un entorno

Prototipo
demostrador.
Desarrollo

tecnologico
relevante

Simulacion Desarrollo
Modelo de sistema,

subsistema o

6 demostracion de
prototipo en un entorno
relevante
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Niveles Definicion Entorno Naturaleza Actividad
Demostracion del
. . Producto o
7 sistema o prototipo en .
servicio
un entorno real .
comercializable.
Sistema completo . Certificaciones y
8 certificado a través de Real Innovacion pruebas
pruebas y especificas
demostraciones
9 Sistema probado con Despliegue y
éxito en entorno real venta

Fuente: Ferniandez y Muiioz, 2018

En las empresas que pertenecen a un ecosistema tecnoldgico es habitual la puesta en
practica del llamado modelo de negocio freemium. Este tiene un peso relevante en la
gestion de toda la cadena de valor del producto ya sea adquirido o construido y presta
especial enfoque en asumir cualidades comerciales, técnicas y de aceptacion por parte
de los consumidores. De acuerdo con Osterwalder y Pigneur, este componente alude a
un modelo de negocio de servicio por internet que combina el uso sin coste (free) con
otras funcionalidades que si lo tienen (premium) de ahi el concepto freemium. Este modelo
combinado busca masificar el uso del software en el mercado, facilitando a todos los
usuarios que puedan llegar a conocer las bondades, atributos y funcionalidades que

tiene el producto de forma facil:

e Con el servicio free, la idea es crear la mayor cantidad de trafico posible
facilitando acceso libre a la versidn basica del producto. Asi el usuario conoce las
funcionalidades, pero tiene limitaciones en cuanto a la cantidad y calidad del
servicio (actualizacion), un limite para almacenar datos o incluso el soporte de
usuario restringido.

e DPor otro lado, el servicio premium incluye todas aquellas funcionalidades que

brinda el producto de forma ilimitada pagando una cuota.

Por todo ello, el producto necesariamente debe tener la capacidad de ser escalable para
adaptarse a los distintos niveles de acceso planteados. En el caso concreto de esta
tipologia de negocio digital, la metodologia Technical Due Diligence tendra que

responder: como se esta distribuyendo el producto, si se estd midiendo la adopcién o no,
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a través de qué indicadores ;nimero de descargas? ;nimero de usuarios? y cudl es el
mercado potencial. La Tabla 15 define los aspectos clave a modo de Business Model

Canvas de este modelo de comercializacion digital.

Tabla 15. Business Model Canvas para los servicios freemium.

Actividades clave Propuesta de Relaciones con Segmentos de
valor clientes mercado
Desarrollo y (A) Gran cartera de
Tnanterumlento de la (A) Servicio Servicio usuarios del
infraestructura. bésico gratuito' automatizado producto/serv1c1o
apoyado en la (gratuitos).
Recursos clave (B) Servicio N
rermium personalizacion  (p) Pequefia cartera
Plataforma en la que & ' mastva. de usuarios que
se desarrolla. pagan.
Estructura de costes Fuente de ingresos
Identificar costes de Serv?c%os bas1c?s gratis
. Servicios premium de pago
servicios fijos, para los
usuarios premium y
gratuitos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011

Dentro de los atributos de este modelo, se comprueba que todos los clientes de referencia
conocen ampliamente las cualidades, percepciones y apreciaciones del producto
consistiendo una experiencia de usuario muy completa. Asimismo, es un modelo que
facilita directamente el acceso a varios segmentos de mercado. Pudiendo aproximarse

tanto las pequenas y medianas empresas (pymes) como a grandes corporaciones.

Gestionar empresas tecnologicas, pasa necesariamente por el manejo de otro concepto
de desarrollo: el modelo Open Source. Esta modalidad de desarrollo se basa en el libre
uso y disponibilidad de contenidos digitales. Basandose en el respeto a la normativa
vigente de propiedad intelectual, propone la total libertad en el uso, modificacion,

reutilizacion y redistribucion del cédigo fuente del software (Garcia y Alonso, 2011).

Cabe distinguir, que el equipo a cargo de la Technical Due Diligence debera determinar si
el codigo tiene dominio puiblico o privado, asi como si esta disponible para que pueda

ser modificado. El modelo Open Source es dindmico, fiable, seguro, flexible, de bajos coste
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y sostenible. Funciona a partir del desarrollo colaborativo entre una comunidad amplia
de programadores que van mejorando el funcionamiento y originando conocimientos

para fortalecerlo. Los expertos que estan evaluando los riesgos, deben saber si:

- El software es adquirido o construido

- Siestd bajo la modalidad de un modelo Open Source
- Cuadl es el modelo de licenciamiento

- Sise encuentra ya publicado

- Y si existe una comunidad de soporte

- Y qué planes existen para hacerlo sostenible

En el caso de que el software disponga de una version Beta en el momento de la Technical
Due Diligence, se debe tener en cuenta que es un elemento que se encuentra en fase de
pruebas técnicas y que al darle acceso publico se pueden corregir posibles errores para

antes del lanzamiento comercial.

Al hilo de esto, es necesario definir el roadmap de la Beta, que para la Agencia Vasca de
la Innovacién es la hoja de ruta de todas las actividades que se despliegan
estratégicamente para priorizar la gestion de un proyecto, en este caso para obtener la
version de prueba de un software, y que nimero de usuarios tendran acceso a él para

valorarlo.

Recapitulando todo lo descrito anteriormente, deriva el siguiente cuestionario que forma

parte de la metodologia propuesta.

Tabla 16. Preguntas del check-list relativas a la adopcion y madurez del producto.

Puntuacidon®
ADOPCION Y MADUREZ DEL PRODUCTO
Prototipos y pruebas de concepto
¢(Existe un prototipo funcional? Si(1) No (0)
¢Existe una prueba de concepto? Si(1) No (0)
éE?aste un producto funcional i (1) No (0)
abierto?
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Modelo Freemium

P
(Como se esta distribuyendo el Open Source Pago por 289 pf),r
. . suscripcion
producto? 0) licencia (1) )
¢Se esta midiendo la adopcidn? Si (1) No (0)
Por encima . .| Por debajo de
. . . Similar a mis .
¢(Cual es el nimero de descargas en de mis . mis
iy . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores ) competidores
) (0)
Por encima . .| Por debajo de
, , . ) Similar a mis ]
(Cuadl es el nimero de usuarios en de mis . mis
iy . . competidores .
comparacion a los competidores? competidores 1) competidores
) (0)
Por encima . .| Por debajo de
. . . Similar a mis .
¢Cual es el mercado potencial en de mis . mis
iy . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores ) competidores
) (0)
Modelo de clientes de referencia
¢Existen clientes de referencia? Si(1) No (0)

¢Son independientes o estan
conectados?

Independientes (1)

Conectados (0)

(Tienen uso gratuito o de pago?

Uso gratuito (0)

Uso de pago (1)

¢La mayoria son clientes pequenios,

Clientes

Clientes

Clientes

medianos o grandes? pequenos (1) | medianos (2) | grandes (3)
Modelo Open Source
¢Se trata de un modelo Open Source? Si(1) No (0)

(Cual es el modelo de

Por niimero
de usuarios

Por servicio

Por licencia

licenciamiento? ) 2) 0)
¢Se encuentra ya publicado? Si(1) No (0)
(Existe una comunidad activa? Si(1) No (0)
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¢(Cual es el alcance para los planes Largo plazo | Corto plazo | Medio plazo
de sostenibilidad? (2) 0) (1)
Beta abierta
¢(Cuadl es la planificacion del roadmap | Largo plazo | Corto plazo | Medio plazo
de la Beta? (2) 0) (1)
Por encima . .| Por debajo de
, , . ) Similar a mis ]
(Cuadl es el nimero de usuarios en de mis . mis
- . . competidores )
comparacion a los competidores? competidores 1) competidores
) (0)

* la puntuacion no es visible al encuestado

6.5. PROCESOS DE DESARROLLO

Metodologia de desarrollo y documentacion

Dentro del ciclo de vida de un producto, el desarrollo comprende basicamente todos los
aspectos técnicos que se requieren ejecutar para ir confeccionandolo, que se pueden

resumir en:

e Metodologia de desarrollo
e Documentacion
e Roadmap tecnoldgico

e Relacion Negocio / IT

Como afirm6 Méndez en 2009, para la arquitectura de un producto tecnolégico, se debe
tener en cuenta: el esquema, las funciones, interfaces, traducir el disefio a la
programacion, validacion del producto (pruebas, verificacion), el disefio del software,

generacion del cddigo y pruebas del software.

De hecho, el proceso de desarrollo consiste una de las categorias que exige rigurosidad
en el peritaje de riesgos con la Technical Due Diligence ya que tiene relacion estrecha con

la calidad del producto final a adquirir. El proceso de desarrollo, el conocimiento técnico
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utilizado y la gestion de investigacion (pruebas de comprobacién) deben avalar un

resultado satisfactorio en términos de funcionalidad técnica y comercial.

La metodologia de desarrollo forma parte de ese abanico de opciones, herramientas,
instrumentos y técnicas que el equipo de colaboradores usa para gestionar la
programacion, ejecuciéon y comprobacidon. Utiliza de recursos y capacidades
organizativas que llevan a obtener resultados éptimos. La metodologia consiste en un
conjunto de fases, descompuestas en subfases (modulos, etapas, pasos, etc.) que guian a
los desarrolladores en la eleccién de las técnicas adecuadas para cada estado del

proyecto (Rozo, 2014).

En este marco se tiene que ser capaz de identificar los procedimientos aplicados, es decir,
(qué metodologia de desarrollo se estd utilizando? si estd basada en el tipo de
metodologia para desarrollar software Agile o no. Para la consultora Deloitte, Agile
consiste en un enfoque iterativo de trabajo apoyado en equipos que desarrollan de forma
efectiva productos tecnologicos y entregan componentes funcionales completos. Esta
interaccién constante permite al equipo de programadores encargados del disefio,
construccion, pruebas y verificacion de un producto tecnologico, el poder integrar

requerimientos del negocio siguiendo una metodologia de alto rendimiento.

A este respecto, es importante conocer si se han efectuado las revisiones de cédigo por
pares (code reviews) como una actividad orientada a incrementar la efectividad y al

aseguramiento de la calidad del software adquirido o en desarrollo.

Cuando se esta gestionando un proyecto tecnolégico, la documentacion se considera
como una de las principales tareas dentro de las distintas etapas del proceso. El objetivo
es poder describir cada actividad y funciones realizadas de manera secuencial, ademas

de ir almacenando toda la informacion y datos que se van generando.

Segun Drake en 2008, los proyectos requieren documentacion desde el principio como
una estrategia de custodia y actualizacidn en la arquitectura de software elaborada. Este

proceso es denominado gestion de la conFiguracion.

En la medida que el equipo de desarrolladores esta ejecutando las tareas o actividades
en las diferentes etapas, se ird registrando todo sistematicamente. Esto permite al equipo

poder revisar el ciclo de desarrollo y reparar fallos, riesgos o desviaciones significativas.
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Esta documentacion normalmente se realiza por medio de flujo de procesos o diagramas
de flujos que son muy dutiles para identificar y describir ordenadamente los pasos
tomados. Y facilita de forma natural la elaboraciéon de los manuales tanto para el
desarrollo del prototipo como para los usuarios. Aludiendo al proceso de desarrollo
software la Technical Due Diligence debe clarificar si existe documentacién técnica o de

usuario y como se genera la documentacion.
Roadmap tecnolégico

Las empresas dedicadas a las actividades de innovacion necesariamente deben valerse
de enfoques y modelos gerenciales estratégicos que posibiliten planificar y garantizar
productos con altos estandares de calidad. De ahi surge el roadmap tecnologico que
articula los esfuerzos del equipo de colaboradores, las herramientas disponibles y la

programacion y cambios del proyecto.

Conceptualmente es un proceso interactivo que encaja dentro de la planificacion
estratégica, integrando las decisiones de inversidn en tecnologia con los requerimientos
del negocio. Dicha planificacion involucra a personas que estan familiarizadas tanto con
el negocio de la empresa como con las técnicas de desarrollo (Ramalho y Urbina, 2018).
El roadmap tecnoldgico se planifican temporal y matricialmente todos los aspectos
funcionales a entregar, qué recursos necesitamos involucrar y otros factores criticos para

el éxito del futuro producto como es la I+D+i y la validacion final del prototipo.

Figura 11. Matriz de arquitectura del roadmap tecnoldgico.

Arca Teenoldgica

Ambiente Intemicional Visioén
(amenazas-oportunidades) Tecnologica
Stsleanus
Plataformas Demanda
Componentes Lecnologien

Toeenologins
Competencias Descnvolviomento

Conocimientos Cnlico

Mudurez Tecnologca, Recursos
Azaciuciones, Convenias. Csenciales
Instalaciones y Restricciones
Provectos de O 1A

Ciclo de Ciencia, Tecnologia ¢ Innovacion, CT&I

Fuente: Ramalho y Urbina, 2018
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En la Figura 11, se indica la matriz de arquitectura que debe seguir un roadmap
tecnoldgico, incorporando tanto los factores internos como externos de un producto. Asi
como el ciclo de la I+D+i y las estimaciones en el pasado, presente y futuro de la

tecnologia.

En la evaluacion de riesgos de la Technical Due Diligence, el roadmap tecnoldgico tiene un

peso especifico ya que debe precisar:

La cantidad de meses que se requieren para llevar a cabo los hitos de desarrollo
esperados (3, 6, 0 12 meses)

- Si es consistente con las expectativas

- Siesta definido en suficiente detalle

- Sihay conexidn entre el roadmap de producto y el negocio/clientes
Relacion ente negocio e IT

Otro elemento influyente en el éxito del desarrollo software como producto, lo
constituye la relacion entre las areas de negocio e IT. En el caso particular de las
tecnologias emergentes, exponenciales y disruptivas, las empresas deben orientar sus
inversiones y recursos hacia la transformacion digital del modelo de negocio para lograr
una ventaja competitiva. Incluso los sectores mas tradicionales deben incorporar
tecnologia para renovar sus modelos de negocio y en esa transformacion, la interacciéon
entre el area de negocio e IT es un factor clave (Terzioglu, Kamen, Boehm y Stephan,

2017). En este sentido, dicho vinculo debe:

Acoger la velocidad correcta para que IT opere tan rapido como sea posible,

generando valor al negocio, reduciendo riesgos y facilitando factibilidad técnica.

- Automatizar temprano y a menudo los desarrollos para evitar el retrabajo y
ahorrar costes.

- Eliminar las fronteras entre IT y el negocio, ambos son aliados y un eje dindmico
entre ellos acelerara las estrategias comerciales.

- Desarrollar nuevos enfoques hacia la innovacion aunando esfuerzos en la

redefinicion de nuevos modelos de negocio digitales.

Y, en consecuencia, es necesario que el equipo de la Technical Due Diligence conozca si:
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- Existe una relacion fluida entre negocio e IT

- Como se transfieren los requisitos que tiene negocio para ser implementados por

IT

- Sise mide el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT

A continuacién, se propone el siguiente cuestionario que recoge los aspectos

fundamentales previamente descritos relacionados con los procesos de desarrollo.

Tabla 17. Preguntas del check-list relativas al proceso de desarrollo.

Puntuacidon®
PROCESOS DE DESARROLLO
Metodologia de desarrollo
;Qué { 11
¢Qué metodologia de desarrollo se Agile (2) | Tradicional (1)| Hibrida (0)
esta utilizando?
¢Se realizan reyisiones de cédigo por Si (1) No (0)
pares (code reviews)?
Documentacion
¢Existe documentacion técnica? Si (1) No (0)
¢Existe documentacion de usuario? Si (1) No (0)
Mayormente
. L Levemente .
¢Como se genera la documentacion? | Manual (0) .. automatica
automatica (1) %)
Roadmap tecnolégico
s . fini 1
(Cudntos meses estan definidos en e 3 meses (0) 6 meses (1) 12 meses (2)
roadmap?
¢Es consistente con las expectativas? Si(1) No (0)
¢(Esta definido en suficiente detalle? Si (1) No (0)
¢(Esta conectado con el roadmap de i (1) No (0)

producto y negocio?
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Relacion entre el negocio e IT

éEXlst? una relacion fluida entre Si (1) No (0)
negocio e IT?
éCom9 generan 195 requisitos Agile, Jira, Reuniones Cor1:e9
negocio para ser implementados por ete. (2) recurrentes (1) electronico
IT? ' (0)
Indica el grado de satisfaccion de Muy bueno

N 1(1 Malo (0
negocio con los desarrollos de IT (2) ormal (1) alo (0)

* la puntuacion no es visible al encuestado

6.6. TECNOLOGIA DE PRODUCTO

Castells y Valls sostuvieron que, en el contexto de la tecnologia del producto, la

innovacion es arriesgada, pero no innovar es aiun mas arriesgado.

Dentro de toda la cadena de valor en el disefio de un producto, el componente
tecnoldgico corresponde a un sinnumero de conocimientos de alta gama técnica en
términos tedricos y organizacionales. Asi pues, se pueden diferenciar los siguientes

ambitos en relacion con la tecnologia de producto:

e Stack tecnoldgico

e Infraestructura

e Costes fijos y variables
¢ Dependencias

e Calidad

o Agilidad

En este ambito el elemento denominado stack tecnoldgico, aglutina todas aquellas

técnicas y herramientas que soportan los desarrollos de producto.

Para Munoz el stack tecnologico aborda un enfoque interdisciplinario de tecnologias y
herramientas que facilitan el disefio, verificaciéon y funcionamiento, como elemento

vertebrador técnico de la empresa.
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En el stack tecnoldgico intervienen, por ejemplo, el lenguaje de programacion que se ha
utilizado para el disefio, los diferentes tipos de codificaciones, datos y frameworks, asi
como su actualizaciéon. Ya que va a permitir ir mejorando metddicamente la

compatibilidad, funciones y demas atributos del sistema.

En cuanto a la Technical Due Diligence, sera importante evaluar el riesgo inherente a la

categoria y conocer:

- ¢cudl es el stack tecnoldgico actual?

- sesmoderno y escalable?

Los procedimientos de actualizacion en el ecosistema tecnologico deben ser constantes,
es decir, que las nuevas versiones del producto software vayan incorporando
modificaciones para garantizar la estabilidad, escalabilidad, desempefio y seguridad de

las funciones que lo conforman.

La ausencia de actualizacién continua de este stack como infraestructura tecnoldgica,
supone un riesgo claro en la empresa, ya que segin De Vicente, estos fundamentos

aportan:

- Identificar y desarrollar aplicaciones estratégicas de manera rapida.

- Compartir informacion a través de los productos, servicios y las
localizaciones.

- Implementar procesos interoperables de transaccion y gestion en la
cadena de valor.

- Explotar las oportunidades basadas en sinergias a lo largo de las

unidades de negocio.

En resumen, la evaluacién de riesgos que se efectiie como parte de la Technical Due

Diligence debe precisar:

- Cuadl es la infraestructura tecnologica actual
- Si se esta gestionando de manera propia. o a través de terceros
- Sitiene cualidad de escalable

- Si estd basada en la nube (privada/publica)
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En el caso concreto del uso de la nube, se considera un factor de sostenibilidad y ahorro

clave en la infraestructura.

Ya que por los servidores compartidos cloud para el almacenamiento de informacion,
trafico de datos y seguridad de todos los procesos que se ejecutan, incrementan la

competitividad sobre un producto o servicio.
Costes fijos y variables de la tecnologia

Otro rasgo caracteristico a tener en cuenta en la evaluacion de riesgos, son los costes fijos

y variables asociados a la tecnologia.

Las fases de creacion de prototipos y pruebas, que antes solian costar cientos de miles
de euros y meses de trabajo, ahora pueden concluirse eficazmente en una semana y a un

coste muy inferior.

El software es mas flexible que el hardware por su intangibilidad, lo que hace posible
absorber cambios y aprovechar oportunidades a mayor velocidad. Y, con el desarrollo
de la computacion en nube, la infraestructura informatica es mucho mas eldstica y
permite comprobar e implantar nuevos modelos de negocio basados en software de una
forma rapida y eficaz (Meldenson, 2014). La democratizacion tecnoldgica ha reducido
costes en funcién de los nuevos habitos y demandas que requiere el mercado. Sin
embargo, es tarea del equipo de desarrolladores el llevar un control minucioso de todos
los recursos que se emplean para construir el software, sean de cardcter fijo o variable,

asi como también los costes para escalar.

Asimismo, cabe preguntarse qué nivel de dependencias criticas existen entre software,
hardware e infraestructura de terceros para el desarrollo tecnoldgico del producto, ya
que pueden representar costes no controlables a la empresa. Sobre este factor la
Organizaciéon Mundial de Propiedad Intelectual, aporta que estas entidades que
dependen de hardware, licencias e infraestructura tecnologica son proclives a encontrar

obstaculos hacia la expansion e incluso a la sostenibilidad de los productos existentes.
Calidad del cédigo

El elemento calidad siempre representa una pauta determinante para que el producto

alcance la operatividad optima. Y en el caso concreto del cddigo, Gomez manifiesta que
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es clave controlar como se introducen los cambios en la programacion, para comprobar
que todo sigue funcionando correctamente tras cada intervencion. En concreto, se debe

terminar si:

- Existen mecanismos de control en la calidad del codigo
- Existen control de dependencias
- Qué cobertura de test automatizados existe

- Seincluyen las normas de buenas practicas de codificacion

Rios afiade también que la calidad esta directamente asociada con la ausencia de defectos
en el codigo, permitiendo que las pruebas sean agiles y los tiempos de ejecucion cortos.
Aspectos que van a permitir al software una mayor adaptabilidad, seguridad, fiabilidad,

eficiencia, integridad y funcionalidad.
Seguridad del codigo

De la misma manera, el subcomponente seguridad es un atributo que proporciona al
codigo fiabilidad. Tanto a quienes hacen uso del producto, salvaguardado los datos e

informacién como a la propia. empresa y su reputacion tecnoldgica en el mercado.

La fiabilidad del software incluye una serie de caracteristicas relacionadas con la
robustez y la proteccidon que ofrece a cualquier parte interesada. El software confiable no
debe causar dafios fisicos 0 economicos en caso de fallo del sistema, de hecho, tiene que
ser robusto frente a los usuarios malintencionados que pretenden acceder o dafar el
sistema (Sommerville, 2016). Es asi, que el equipo que gestiona la evaluacion de riesgos

precisara saber si:

- Existen controles de analisis estatico y dindmico de cddigo
- Si se ejecutan de forma sistematica simulacros de intrusion
- Si hay presencia de restricciones de seguridad o compliance propia.s del

sector o producto que se deban aplicar
Resiliencia del codigo

La resiliencia es un mecanismo de valoracion que tiene que ser llevado a cabo por los
especialistas técnicos en el campo de la ingenieria, telecomunicaciones, desarrollo y

sistemas. Ya que estos expertos tendran la tarea de identificar si:

143



Capitulo 6. Framework elaborado para las Technical Due Diligences

- Existe una politica de copias de seguridad en la compafiia

- Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa

- Sidispone de un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante
incidencias, mecanismos de alarma y deteccion de problemas

- Como se realiza el soporte ante incidencias

- Como se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada

Al respecto, Sommerville expresa que la resiliencia de un sistema es aval de lo bien que
ese sistema puede mantener la continuidad de sus servicios criticos en presencia de

eventos disruptivos, como es el caso de fallos en los equipos o ciberataques.

En otras palabras, la cualidad de adaptaciéon también se traslada al mundo tecnolégico
ante la posibilidad de alteraciones que pudieran originarse en un software y toda la
arquitectura que lo componen, alertando al equipo de desarrollo para tomar acciones

rapidas que reduzcan los riesgos, incertidumbre e inestabilidad en el funcionamiento.
Agilidad

Finalmente, la agilidad es un componente que se ha incorporado a la ingenieria del
software como rutina de trabajo que incrementa la adaptabilidad ante sistemas
complejos. Agile, como marco de trabajo, surgio con la intencion de aportar velocidad y
eficiencia a equipos de desarrollo con alto rendimiento. Los sistemas actuales requieren
de una amplia integracion para que sean cada vez mas seguros y resistentes, aplicando
técnicas interactivas, con pruebas técnicas y la interaccion del cliente/usuario para

obtener feedback. En este sentido, la Technical Due Diligence debe responder:

- Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de cddigo
- Con qué frecuencia hay caidas en el servicio

- Si se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua

Todas estas interrogantes tienen que ser respondidas en la evaluaciéon del modelo de la
Due Diligence para asegurarse que se han reducido todos los riesgos posibles que
conlleve a garantizar confianza, proteccion y seguridad en la valoracién del producto
tecnoldgico. Por ello, se propone las siguientes preguntas que conforman el formulario

relativo a la tecnologia del producto.
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Tabla 18. Preguntas del check-list relativas a la tecnologia de producto.

TECNOLOGIA DE PRODUCTO

Stack tecnologico

Puntuacion*

¢Cuadl es el stack tecnologico actual?

Entrada de texto sin puntuacion

(Es moderno? Si (1) No (0)
¢Es escalable? Si (1) No (0)
Infraestructura
. 16ei
¢(La infraestructura tecnoldgica Si (1) No (0)
actual es moderna?
(Es propia. o de terceros? Propia. (0) De terceros (1)
¢Es escalable? Si(1) No (0)
¢(Es basada en nube privada/publica? Si (1) No (0)
Costes fijos y variables
(Hay un coste varl'able derivado de i (0) No (1)
software y herramientas?
s fii
‘CEx1ste un alto coste fijo de Si (0) No (1)
infraestructura?
s El coste requerido para escalar es
¢ q p :
1
elevado? 5100) No (1)
Dependencias
1 Baj i
¢Cdémo son las dependencias Muy altas ajas (no No ex1steT1
to al soft de terceros? (bloqueantes) | bloqueantes) | dependencias
respecto al software de ter ? 0) ) fuertes (2)
1 Baj i

¢Cdémo son las dependencias Muy altas ajas (no No ex1steT1
respecto al hardware de terceros? (bloqueantes) | bloqueantes) | dependencias

pectoal hardwa : 0) ) fuertes (2)
¢Cdémo son las dependencias Muy altas Bajas (no No existen
respecto las infraestructuras de (bloqueantes) | bloqueantes) | dependencias
terceros? 0) €)) fuertes (2)
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Calidad
Cédigo
(Existen mecanismos de control en Si (1) No (0)
la calidad del codigo?
¢Existe un control de dependencias? Si(1) No (0)
Muy alta
(integrales,
(Qué col?ertura dt? test ' unitariéls, M'edia (dos No hay (0)
automatizados existe? integracion, tipos) (1)
regresion,
etc.) (2)
s Existen normas de buenas practicas
4 p .
1
de codificacion? St No (0)
Sequridad
s Exi 1 alisi
¢ x,15.ten confro. es de andlisis Si (1) No (0)
estatico de codigo?
sExisten controles de andlisis
¢ .
1
dinamico de cédigo? St No (0)
éfSe ejecutan de? form?, sistematica Si (1) No (0)
simulacros de intrusion?
¢Existen restricciones de seguridad o
compliance propia.s del sector o Si (0) No (1)
producto que se deban aplicar?
Resiliencia
(Existe una politica de copias de Si (1) No (0)

seguridad?

(Donde se encuentra almacenada la
IP de la empresa?

En un repositorio
centralizado y seguro

En diversas
ubicaciones (0)

M
(Existe un sistema que permita
recuperar los sistemas criticos ante Si(1) No (0)
incidencias?
s Existen mecanismos de alarma )
¢ y Si (1) No (0)

detecciéon de problemas?
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Existe un proceso
¢Coémo se realiza el soporte ante claramente definido y | No existe un proceso
incidencias? cumple con SLAs de definido (0)
cliente (1)
(Se empaqueta‘y libera el codigo de Si (1) No (0)
forma automatizada?
Agilidad
¢Con qué frecuencia se hacen releases | Diariamente | Unavezala | Unavezal
exitosas de cddigo? (2) semana (1) | mes o mas (0)
Ocasionales .
, ) , Frecuentes Casi nunca (1

¢Con qué frecuencia hay caidas en el , (entre3y5 .

.. (mas de 3 al . o ninguna al
servicio? - veces al ano) -

afo) (0) ano) (2)
1
?Se utlh?‘fm mecanismos d'e Si (1) No (0)
integracion y entrega continua?
* la puntuacion no es visible al encuestado
6.7. MODELO DE EVALUACION

Una vez aportado contexto cientifico a las 6 areas de control de la Technical Due Diligence
para empresas de software, y creado una check-list que recoge los requisitos de evaluaciéon
de la metodologia, abordamos ahora el modelo de evaluacion escogido que forma parte

del software desarrollado.

Esta evaluacion esta basada en la experiencia de analizar los datos de 43 start-ups. Tales
como: supervivencia, financiacion requerida, estructura de la start-up, caracteristicas del
producto, gestion del ciclo de desarrollo, etc. ademas de la experiencia personal en el
ecosistema emprendedor de IT, la revisiéon de la literatura cientifica existente y las

estadisticas relativas a tasas de éxito y fracaso en start-ups.

En el Anexo 3 se muestran las fichas de todas las start-ups que han formado parte del
proceso de evaluacion, indicando el sector al que pertenecen, si resultaron exitosas o no
(entendiendo como éxito una supervivencia mas alla de dos afos), y el motivo por el que

fracasaron (en caso de que asi haya sido).
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Esta informacion en bruto ha sido facilitada de forma totalmente desinteresadamente por

una aceleradora de start-ups con la que he tenido oportunidad de colaborar en ocasiones.

La documentacion facilitada consta de datos historicos detallados de 43 start-ups, entre
los que destacan informaciéon sobre rondas de inversion, datos de facturacion,
descripciones del software, infraestructura, equipo técnico, evolucién del producto,

informacion sobre la salud financiera y especificaciones propia.s de las start-ups.

Debido al detalle y calidad de los datos, y por expreso deseo de la aceleradora de start-
ups, ha sido necesario mantener la confidencialidad de los datos, por tanto, lo que se
muestra en el Anexo 3 es un resumen de algunos de los datos mas significativos que

estan directamente relacionados con los calculos.

Los nombres de las start-ups han sido sustituidos por nombres de animales, sin tener un

orden alfabético especifico.

Una vez revisada detenidamente toda la documentacion perteneciente a las 43 start-ups,
se ha podido construir la Tabla 19, sintetizando primeramente cuales fueron capaces de
sobrevivir (8) frente a las que desaparecieron antes (35). Esto ofrece un resultado muy

significativo: solo un 19% de las start-ups lograron sobrevivir dos afios desde su creacion.

Al buscar la causa de su no supervivencia, se han identificado 4 causas fundamentales:
debido al equipo, el ecosistema tecnologico, la adopcidon y madurez del producto, y la
tecnologia del producto. No ha sido posible encontrar como causa de no supervivencia
la competencia tecnologia ni el proceso de desarrollo (las dos areas de control de la
metodologia restantes), por lo que, tras consultar con varios expertos en la materia, se
ha optado por asignarles un 10% a cada uno como causa de no supervivencia, de forma

que esos valores participen en la ecuacion final.

Ese 10% en las dos areas de control huérfanas se ha incorporado en la Tabla 20, junto a
los porcentajes de las otras 4 areas de control que si que fueron identificadas como causa

de no supervivencia en las 43 start-ups participantes.
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Tabla 19. Resultados para la evaluacion.

Resultados Porcentaje

. 1 ]
Nunilero total de start-ups 13 100%
analizadas
Ntmero de start-ups exitosas* 8 19%
Numer'O ‘de start-ups que no 35 819%
sobrevivieron

Porcentaje después de
Causa fundamental de no supervivencia | Porcentaje eliminar la
incertidumbre**

Equipo 14 40% 32%
Ecosistema tecnoldgico 4 11% 9%
A i 1

dopcion y madurez de 10 299, 239%
producto
Tecnologia de producto 7 20% 16%

* se entiende como start-up exitosa aquella que ha sobrevivido al menos 2 afios.

** puesto que hay dos dreas de control de las que no se ha obtenido ningiin dato relevante, se
asume un porcentaje de 10% para cada uno, una vez consultado con expertos del sector, y en
base a la experiencia profesional previa.

De esta forma, los datos completos para llevar a cabo la ponderacién son los siguientes.

Tabla 20. Resultados de los porcentajes de no supervivencia.

Causa fundamental de no supervivencia | Porcentaje
Equipo 32%
Ecosistema tecnoldgico 9%
Adopcién y madurez del producto 23%
Tecnologia de producto 16%
Competencia tecnologica 10%
Procesos de desarrollo 10%

Fuente: elaboracion propia.

Una vez evaluados los resultados de la Tabla 19, se han incluido las dos areas de control
que no aparecieron en los resultados, con un porcentaje de un 10% para cada uno

(atendiendo a las estimaciones de expertos consultados y a la propia. experiencia). El
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80% restante, que se distribuye en las otras 4 causas de no supervivencia, proviene del
estudio de la causa de la no supervivencia de las 43 start-ups que forman parte del
estudio. Se trata pues, de un enfoque empirico puro, obtenido de la observaciéon y

experiencia, y que distribuye los porcentajes de forma proporcional a los observados.

Como resultado, al tratarse de una evaluacion de riesgos, se consigue que los pesos mas

altos aporten un mayor valor al calculo final.
De forma genérica, la formula se puede establecer como:
Ecuacién 1. Formula genérica de evaluacion.
(Pr*A1) + (P*A2) + (Ps*As) + (Pi*Ad) + (Ps*As) + (Pe*Ac) = x

Siendo An la suma de las respuestas de cada una de las areas de control:

e Ai-Equipo

e Ax-Ecosistema tecnoldgico

e As-— Competencia tecnologica

e As— Adopcién y madurez del producto
e As—Procesos de desarrollo

e As—Tecnologia de producto

Y Pnes el peso especifico de cada una de las areas de control.

Trasladando los pesos conseguidos en la Tabla 20, la férmula de evaluacion queda

como sigue:

Ecuacién 2. Formula ponderada de evaluacion.
(0,32*A1) + (0,09%A2) + (0,1%As) + (0,23*Ad) + (0,1*As) + (0,16*As) = x

Siendo X un valor entre 1 y 5 una vez hecha la conversion por rangos.

Una vez obtenida la férmula de calculo, y por tanto el valor de resultado, a la hora de
disenar un modelo de evaluacion, una de las primeras decisiones a tomar es la magnitud

y amplitud del modelo, ya que no es igual gestionar un modelo de evaluacion binario
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(apto, no apto), terciario (modelo semaforo, por ejemplo) o quinario. Es necesario buscar

un punto éptimo entre la complejidad y la utilidad del modelo.

Los modelos de evaluacidn primarios tienen como gran ventaja su claridad de los
resultados, ya que no tiene matices de discusion. Sin embargo, esa simplicidad es su
principal inconveniente, ya que no proporciona informacién sobre los grados

intermedios de aptitud.

Dicho de otra forma, no es posible evaluar el progreso que pueden ofrecer acciones
correctivas sobre el elemento contestado. Por las caracteristicas que tiene este framework
metodologico con los niveles de madurez de CMMI (Capability Maturity Model
Integration) se ha optado por un modelo quinario en el que se establecen cinco elementos

de valoracion (del 1 al 5).

Las mejores practicas recogidas en CMMI (Baez, 2015) parten de la experiencia sobre un
modelo de referencia para la calidad y mejora de los procesos que cuenta con 24 areas
de proceso entre las incluyen la gestion de requisitos, la verificacion y la validacién como

parametros a valorar.

A partir de esta investigacion y su resultado positivo, vamos a escoger el modelo
quinario de valoracion entre 1y 5, anadiendo una sugerencia de riesgo como se indica a

continuacion:

e Nivel 1: Inicial

En este estado inicial los procesos son inexistentes o cadticos. No existe un
entorno estable y se superan dimensiones basicas de gestion como es el
presupuesto y calendario establecido. Las organizaciones que se encuentran en
este nivel operan de forma no estructurada y la responsabilidad personal de los
individuos es la que sostiene su funcionamiento. No cuentan con el soporte de la
documentacion, herramientas técnicas y otras rutinas gerenciales que ordenarian
sus procesos.

Nivel de riesgo: alto
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Nivel 2: Definido

En el nivel definido, existe cierta gestion de los requisitos, asi como de
planificacion, ejecucidon, medicion y control de los procesos. Los procesos estan
minimamente documentados y existe cierto control en el presupuesto.

Las organizaciones que se encuentran en este nivel operan de forma
medianamente ordenada, aunque se enfrentan todavia a variables de riesgo
importantes.

Nivel de riesgo: medio-alto

Nivel 3: Compensado

El nivel compensado se caracteriza porque existe una organizacion establecida
entre los procesos de forma medianamente documentada y comprendida por las
partes involucradas. Se describen en normas, procedimientos, herramientas y
métodos para los procesos.

Las organizaciones que se encuentran en este nivel llevan a cabo su trabajo de
forma consistente, reproducible y cuentan con planificacion de resultados con
cierta solvencia frente a riesgos.

Nivel de riesgo: medio

Nivel 4: Maduro

En el nivel maduro hay un avance importante en cuanto al control de
oportunidades y riesgos a todos los niveles de la empresa, tanto a nivel técnico
como economico y estratégico de forma ordenada.

Las organizaciones que se encuentran en este nivel han alcanzado la mayoria de
los objetivos especificos de las dreas de control y los espacios de mejora se
encuentran fundamentalmente en la interdependencia de los procesos.

Nivel de riesgo: medio-bajo

Nivel 5: Optimo

Este ultimo nivel define la excelencia en los procesos implementados, asi como

en el dimensionamiento controlado y estratégico de la organizacion.
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Las organizaciones que operan en este nivel han alcanzado el valor maximo en
todos los objetivos especificos a las areas de control y sus procesos se mejoran
continuamente respondiendo con éxito a lo que demanda el mercado.

Nivel de riesgo: bajo

En resumen, estos cinco niveles van a medir el riesgo de una operacion de adquisicion
del activo tecnologico evaluado, ademas de aportar una serie de recomendaciones que

permitan mejorar la calificacién obtenida, y por tanto reducir el riesgo.

Esta calificacion de niveles se consigue una vez respondidas las 100 preguntas de la
check-list de la metodologia que estan distribuidas en las 6 4reas de control, de tal forma
que mediante un calculo matematico se obtiene un valor entre 1 y 5. Las respuestas a las
preguntas son cerradas y tienen un valor entre 0 y 2, habitualmente se identifica el valor
2 como una respuesta que reduce el riesgo y el 0 como una que lo aumenta.

Al existir 6 areas de control, en base a las pruebas de la metodologia con el grupo de
start-ups listadas anteriormente, se ha llevado a cabo una ponderacion que proporcione

unos resultados alineados con la realidad y experiencia.
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CAPITULO 7. DESARROLLO Y VALIDACION DEL
PROTOTIPO

7.1. CARACTERISTICAS DEL PROTOTIPO

Del mismo modo que la metodologia propuesta ha de ser agil y facilmente adaptable a
los cambios del mercado (tales como nuevos stacks, nuevos modelos, novedosas
tecnologias de producto, etc.), el software que soporta la metodologia debe de ser capaz
de desplegar los cambios necesarios de una forma facil, rdpida y segura, para adaptarse
a los nuevos requerimientos. Por todo ello, se ha desplegado el software con las

siguientes caracteristicas.
Infraestructura

Docker es una plataforma de cddigo abierto que permite crear, desplegar, ejecutar,
actualizar y gestionar contenedores, es decir, componentes estandarizados y ejecutables
que combinan el cddigo fuente de las aplicaciones con las bibliotecas del sistema

operativo y las dependencias necesarias para ejecutar ese codigo en cualquier entorno.

Los contenedores simplifican el desarrollo y la entrega de aplicaciones distribuidas. Se
han vuelto cada vez mas populares a medida que las organizaciones cambian al

desarrollo nativo de la nube y a los entornos hibridos de multiples nubes.

Para este desarrollo se ha optado por el uso de imagenes en Docker, tal y como se puede

ver en la siguiente imagen, obtenida del deployment job.
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Figura 12. Detalle del deployment job.

Compliance Project > Compliance APl > Jobs > #3086
(@ passed | Job deploy_production triggered 2 days ago by Ivan Sanz

(©) This job is an out-of-date deployment to production. View the most recent deployment.

Running with gitlab-runner 13.0.0 (c127439c)
on Digital Ocean runner f2zevZkF

Pr )

Using Docker executor with image ubuntu:18.04 ...

Starting service docker:20.10.12-dind-alpine3.15 ...

Pulling docker image docker:20.10.12-dind-alpine3.15 ...

Using docker image sha256:1a42336f1683d7dadd320ea6fe9d93a5b101474346302d23196c9b4546ch414d for docker:20.10.12
~dind-alpine3.15 ...

Waiting for services to be up and running...

. NING: Service runner-f2zevzkf-project-66-concurrent-8-e6371160fb5e7b32-docker-0 probably didn't start p

Health check error:

service "runner-f2zevzkf-project-66-concurrent-8-e6371160fbSe7b32-docker--wait-for-service" timeout

Health check container logs:

Service container logs:

2022-07-14T11:02:39.684792635Z time="2022-07-14T11:02:39.6814257512" level=info msg="Starting up"
2022-07-14T11:02:39.6019218197 time="2022-07-14T11:02:39.6902869722" level=warning msg="could not change group
/var/run/docker.sock to docker: group docker not found"

2022-07-14T11:02:39. 6919509117 time="2022-07-14T11:02:39,6904990632" level=warning msg="Binding to IP address
without —tlsverify is insecure and gives root access on this machine to everyone who has access to your netwo
rk." host="tcp://0.0.0.0:2375"

2022-07-14T11:02:39. 6019628237 time="2022-07-14T11:02:39.6905259562" level=warning msg="Binding to an IP addre
ss, even on localhost, can also give access to scripts run in a browser. Be safe out there!" host="tcp://0.0.
0.0:2375"

2022-07-14T11:02:40.600866117Z time="2022-07-14T11:02:40.6906447632" level=warning msg="Binding to an IP addre
ss without —tlsverify is deprecated. Startup is intentionally being slowed down to show this message" host="t

Fuente: elaboracion propia.

Parametrizacion

deploy_producti... ©

Duration: 3 minutes 14 seconds
Finished: 2 days ago

Timeout: 1h (from project) @
Runner: #7 (f2zevZkF) Digital Ocean
runner

Tags:  docker

Commit 12cdfb52 [
Merge branch 'ivan.sanz-main-patch-
28047 into 'main’

@© Pipeline #1495 for main [%

deploy v

- @ deploy_production

Para que se puedan actualizar de forma rapida y sencilla las preguntas y respuestas de

la metodologia, sus valores, la ponderacion de las diferentes areas de control, etc. Se ha

optado por el uso de ficheros JSON, estos archivos almacenan estructuras de datos y

objetos simples en formato JavaScript Object Notation, que es un formato estandar de

intercambio de datos. Este tipo de ficheros se usa principalmente para transmitir datos

entre una aplicacién Web y un servidor, y son archivos ligeros basados en texto, lo que

los hace facilmente actualizables simplemente reemplazando el texto segun las nuevas

necesidades.

A continuacién, se muestra el fichero JSON de conFiguracion, que contiene el set de

preguntas y respuestas junto a los valores asociados.
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Figura 13. Fichero JSON de parametrizacion del software.

c Compliance API test-data.json x

compliance-project/compliance-api

"title": "e. Localizacién.",
"id": 12,
> %% main 2 -v "labt.al": "i ¢Cudl es el formato de trabajo en el equipo?",
“options": [{
. "id": 1,
Edit D & B "label": "Presencial",
E . “value": 2,
[ details "result_text": ""
) . h
o projects-data.json {
security-data.json id": 2,
"label": "Hibrido",
test-data.json "value": 1,
"result_text": ""
3 routes +
. {
& .dockerignore wign: 3
13,
"label": "Totalmente en remoto",
.env
"value": 0,

@® .eslintrc.js "result_text": ""

}
¢ .gitignore 1
}
& .gitlab-ciyml {
. ntitlet: ",
.prettierrc nidn: 13,
& Dockerfile "label": "i ¢Estd distribuido geogréficamente?",
"options": [{
app.js wide: 1,
"label": "si",
cdnTest.js “value": 1,
. "result_text": ""
package-lock.json )
. {
ackage.json
package. id": 2,
"label": "No",
"value": 0,
Create commit... "result_text": "
¥
0 changed files 1

Fuente: elaboracion propia.

Asi pues, para realizar un cambio en el set de preguntas de la metodologia, bastara con

modificar el fichero de texto con el nuevo contenido, y subirlo al entorno de Produccion.
CI/CD

Se entiende CI/CD (Continuous Integration / Continuous Development) como un método
para entregar frecuentemente aplicaciones introduciendo la automatizaciéon en las
etapas de desarrollo de la aplicacion. Los principales conceptos atribuidos a CI/CD son
la integracidon continua, la entrega continua y el despliegue continuo. Estas practicas
conectadas suelen denominarse pipeline CI/CD y se apoyan en equipos de desarrollo y

operaciones que trabajan juntos de forma agil con un enfoque DevOps.
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Para el desarrollo del software, se ha optado por GitLab como la herramienta de ciclo de
ciclo de vida y repositorio de Git; para gestionar, administrar, crear y conectar los

repositorios y llevar a cabo su integracion.

De forma que cuando se quiere subir a produccién un cambio, se crea una Pull Request
(PR) en GitLab, se revisa el cddigo para verificar que los cambios que se van a subir no
impactan negativamente en la aplicacion, y una vez hecho el code review, se mergea a
produccién. En la imagen siguiente, se puede ver una Pull Request que acaba de ser

mergeada a produccion.

Figura 14. Pull Request en GitLab.

C Compliance API Compliance Project > Compliance APl > Merge requests > !3 Mark as done »
@ Project information Cambios en preguntas y respuestas Edit F 1 g e
. i
B Repository %o Merged  Ivan Sanz requested to merge ivan.sanz-main-patch-16624 (% into main just now Ivan Sanz
D Issues 0
Overview 0 Commits 1 Changes 1
1% Merge requests 0 0 Reviewers Edit
None
% cl/cb
v .
@ Security & Compliance 8 Approval is optional Labels Edit
@ Deployments None
(A Packages & Registries 3~o Merged by Ivan Sanzjust now | Revert | Cherry-pick
Milestone Edit
@ Infrastructure None
& Monitor Merge details
e Changes merged into main with 1c7edc2a. Time tracking ®
4 Analytics ® Deleted the source branch. No estimate or time spent
@ wiki
X Snippets Pipeline #1492 pending for 1c7edc2a on main O Lock merge request Edit
° @ i P o ~ Unlocked
€} Settings
=0 “Fo ® Oldest first v Show all activity v Notificati -
£ ¥ otifications °

Ivan Sanz @ivan.sanz assigned to @ivan.sanz just now 1 participant

Ivan Sanz @ivan.sanz merged just now

Ivan Sanz @ivan.sanz mentioned in commit 1c7edc2a just now Reference: compliance-project/c... (%

Source branch: ivan.sanz-mai... (%

Write  Preview B I & 1=« ¢ = = =98 .

« Collapse sidebar .
Write a comment or drag your files here..

Fuente: elaboracion propia.

De esta forma, el proceso de subida a produccion se lleva a cabo en tan solo unos
minutos, aportando al proceso no solo agilidad, sino también integridad, seguridad y
estabilidad, gracias a las pruebas que se efecttian a lo largo del proceso de subida de
produccidn; si bien es cierto que en esta Tesis lo que se ha obtenido es un prototipo, el

software se ha desarrollado con la mente puesta en ponerlo en produccion.
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En la siguiente imagen, se puede apreciar que el tiempo de subida a produccion de los

ultimos cambios llevados a cabo ha sido de poco mas de 3 minutos.

Figura 15. Mergeo de Pull Request en GitLab.

C Compliance API Compliance Project > Compliance APl > Commits > 12cdfb52

@ Project information

Commit 12cdfb52 [} authored 2 days ago by Ivan Sanz Browse files Options v
B Repository

Files Merge branch 'ivan.sanz-main-patch-28047" into 'main’
Commits

Update details/test-data.json
Branches

See merge request !6
Tags

Contributors

o parents 6624ddd3 87659aea & main

Graph
Compare
) 1 merge request 6 Update details/test-data.json
O Issues 0
Merge requests 0
n gereq @ Pipeline #1495 passed with stage @ in 3 minutes and 14 seconds
& cijcp

@ Security & Compliance
Changes 1 Pipelines 1
@ Deployments

B Packages & Registries

Showing 1 changed file v with 1 addition and 2 deletions Hide whitespace changes Inline | Side-by-side
& Infrastructure
2 Monitor v [} details/test-data.json [ +1 -2 |G| View file @12cdfb52
L Analytics
@ wiki “label": "No",
“value": 0,

X Snippets "result_text": ""
@ Settings i

¥

Fuente: elaboracion propia.

7.2. INTRODUCCION A LAS PRUEBAS

Para disefiar las pruebas de la metodologia y del prototipo se han seleccionado un grupo
de 15 start-ups, cuyos datos se han facilitado por parte de una aceleradora de start-ups
con la que he colaborado, y que cuentan con algunas caracteristicas comunes:

e Dispuestas a participar.

e Start-ups con similares caracteristicas.

e Base tecnologica digital.

e Enbtsqueda activa de financiacion.
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Ademas de estas 15 start-ups mencionadas, para validar el modelo del prototipo se ha
contactado con las 43 start-ups que han formado parte de la evaluacion del modelo y de
ellas 3 respondieron y han accedido a pasar la metodologia para asi poder comprobar
que los resultados arrojados desde el prototipo estan alineados con la realidad. Esta
informacion es especialmente valiosa, puesto que permite comparar los resultados de la

metodologia con la realidad, y poder asi verificar la precision del sistema.

Por tanto, para validar la metodologia se han utilizado datos de un total de 18 start-ups.
De las 15 primeras start-ups no se dispone informacion a futuro sobre su supervivencia,
pero ofrecen datos estadisticos ttiles para validar la metodologia. Por otro lado, de las 3
start-ups adicionales si que se dispone de informacién sobre su supervivencia, por
tratarse de datos historicos, por lo que se puede comparar el resultado ofrecido por el

software con el resultado real.

A continuacidn, el listado de 15 start-ups que han formado parte en las pruebas de la
metodologia y del prototipo, con una descripcién y algunos datos relevantes sobre la
organizacion. Por motivos de confidencialidad, ha sido necesario eliminar el nombre de
las start-ups, ya que los resultados completos de las pruebas estan en el Anexo 2, y

aportan una informacion sensible y valiosa para la competencia.

Tabla 21. Listado anonimizado de start-ups participantes en la validacion.

Identificador de la start-up 001

Ofrece una plataforma de generacion de documentos
Descripciéon que ayuda a las empresas a agilizar dicho proceso a
nivel interno.

Ntmero de empleados 40
Ingresos 2,8M euros
Clientes activos 5
Ano de fundacion 2013
Pais Estonia
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Identificador de la start-up

002

Descripcion

API de mensajeria omnicanal que permite a las
empresas llegar a sus clientes en cualquier mensajero.

Ntmero de empleados 30
Ingresos 1,1M euros
Clientes activos 86

Afo de fundacion 2019

Pais Reptblica Checa
Identificador de la start-up 003

Mercado B2B para conectar a los productores y
compradores de grano agricolas en el mercado de

Descripeis

escripeion valores para cerrar acuerdos on line en el Baltico y
Europa.

Ntmero de empleados 15

Ingresos 600K euros

Clientes activos 11

Afo de fundacion 2019

Pais Letonia

Identificador de la start-up 004

Descripcion

Ayuda a los propietarios de pequenas y medianas
empresas a visualizar los datos corporativos a través
de una serie de cuadros de mando.

Ntmero de empleados 22
Ingresos 1,5 M euros
Clientes activos 7

Ano de fundacion 2020
Pais Australia
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Identificador de la start-up

005

Descripcion

Solucion de software integral para que los editores
creen libros digitales interactivos sin necesidad de
conocimientos técnicos.

Ntmero de empleados 28
Ingresos 2,2 M euros
Clientes activos 70
Afo de fundacion 2020
Pais Turquia
Identificador de la start-up 006

Descripcion

Solucion integral de customer experience que ayuda a
los gestores de empresas de todo tipo a escuchar y
comprender la voz del cliente con un tinico proceso
de recogida y analisis de opiniones.

Ntmero de empleados 8
Ingresos 800K euros
Clientes activos 30
Afo de fundacion 2021
Pais Italia
Identificador de la start-up 007

Descripcion

Una red social que combina musica, comunidad e e-
commerce ofreciendo a los fans una forma directa de
descubrir, conectar y apoyar a los artistas que les
gustan.

Ntmero de empleados 10
Ingresos 250K euros
Clientes activos 80
Afo de fundacion 2013
Pais Costa Rica
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Identificador de la start-up

008

Descripcion

Ayuda a las practicas contables en Europa para
ahorrar tiempo de gestion, optimizar los procesos y
aumentar la rentabilidad.

Ntmero de empleados 11
Ingresos 440K euros
Clientes activos 40
Afo de fundacion 2019
Pais Suiza
Identificador de la start-up 009

Descripcion

Fusiona la publicidad digital y la analdgica en un solo
lugar, lo que permite a los minoristas captar y trabajar
con un publico de forma mas eficaz utilizando la
geolocalizacion y la inteligencia artificial.

Ntmero de empleados 6
Ingresos 1M euros
Clientes activos 5
Afo de fundacion 2019
Pais Macedonia
Identificador de la start-up 010

Descripcion

Servicio asociado para hoteles para aumentar su
oferta personalizada (masajes, nifieras, etc.) de forma
rapida y eficaz.

Ntmero de empleados 5
Ingresos 800K euros
Clientes activos 23
Afo de fundacion 2018
Pais Portugal
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Identificador de la start-up

011

Descripcion

Plataforma SaaS que predice las ventas de productos
futuras combinando los datos de los comercios y las
redes sociales con la IA.

Ntmero de empleados 8
Ingresos 2,1M euros
Clientes activos 33
Ano de fundacion 2018
Pais Ucrania
Identificador de la start-up 012

Descripcion

Un widget basado en la IA que dice a los compradores
on line "lo que piensa Internet" a través de los datos de
las resefias de los productos.

Ntmero de empleados 4
Ingresos 450K euros
Clientes activos 15
Afo de fundacion 2021
Pais Finlandia
Identificador de la start-up 013

Descripciéon Vigilancia y defensa de la seguridad de sitios web.
Ntmero de empleados 24

Ingresos 2,5M euros

Clientes activos 250

Afo de fundacion 2019

Pais Kazakhstan

Identificador de la start-up 014

Descripcion

Aplicacion moévil de bienestar para mantener a los
mayores atentos, comprometidos y conectados.

Ntmero de empleados 8
Ingresos 150K euros
Clientes activos 1000
Afo de fundacion 2022
Pais Espana
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Identificador de la start-up 015
Plataforma para la gestion de los fertilizantes
mediante una combinacion de recomendaciones

Descripciéon basadas en IA y sensores de suelo que analizan la
salud del suelo en tiempo real y una gestion de
nutrientes adecuada.

Ntmero de empleados 25

Ingresos 400K euros

Clientes activos 18

Ano de fundacion Francia

Pais 2015

7.3. RESULTADOS OBTENIDOS

A continuacion, se muestran los resultados de las pruebas realizadas, que han consistido
en introducir todos los datos requeridos de las 15 start-ups en la check-list de la
metodologia en el software desarrollado. Tras ello, el software proporciona un resultado

y un riesgo asociado, valores que se muestran en la Tabla 22.

Tabla 22. Resultados de evaluacidn obtenidos por el software.

Identificador de la start-up Resultado Obtenido Riesgo
001 Nivel 1 Alto
002 Nivel 5 Bajo
003 Nivel 3 Medio
004 Nivel 2 Medio-alto
005 Nivel 2 Medio-alto
006 Nivel 4 Medio-bajo
007 Nivel 4 Medio-bajo
008 Nivel 1 Alto
009 Nivel 3 Medio
010 Nivel 2 Medio-bajo
011 Nivel 4 Medio-bajo
012 Nivel 3 Medio
013 Nivel 2 Medio-alto
014 Nivel 3 Medio
015 Nivel 2 Medio-alto
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En los resultados se observa que solo 1 start-up obtiene el maximo nivel de madurez (y
por tanto minimo riesgo), 3 obtienen un nivel 4 (riesgo medio-bajo), 4 de nivel 3 (riesgo
medio), 5 de nivel 2 (riesgo medio-alto) y 2 nivel 1 (riesgo alto). Esto, llevado a

porcentajes y ordenado de mayor a menor es:

e Nivel 2-33%
e Nivel 3-27%
e Nivel 4-20%
e Nivel 1-13%
e Nivel 5-7%

De lo que se desprende que solo un 27% de las start-ups evaluadas tienen un riego bajo
o medio-bajo para ser adquiridas, y, por el contrario, un 46% de las start-ups tienen un
riesgo alto o medio-alto, lo que desaconsejaria la inversion en ellas. Esta distribucion de
éxito/fracaso estd plenamente alineada con la mostrada en la Tabla 19, que durante el
proceso de evaluacion muestra que de 43 start-ups, 8 (un 19%) resultaron exitosas, frente
al 27% estimado en el proceso de validacién (pertenecientes a las de menos nivel de
riesgo asociado). Esto demuestra que los resultados ofrecidos, estan en plena sintonia

con la estadistica historica.

En la siguiente Tabla, se muestra el resultado de pasar la metodologia de las 3 start-ups
que accedieron a seguir el proceso, denominadas en clave como “Guepardo”, “Halcon”
y “Reno”. Con ellas se ha comparado la situacion real de la start-up versus la metodologia

de software considerando exitosa a la supervivencia de la start-up mas alla de 2 afios.

Tabla 23. Comparativa de resultados entre metodologia y realidad para las 3 start-ups

seleccionadas.
Identificador de la start-up | Resultado metodologia Resultado real
Guepardo Nivel 2 (riesgo medio-alto) No exitosa
Halcén Nivel 1 (riesgo alto) No exitosa
Reno Nivel 5 (riesgo bajo) Exitosa

166



Creacion de un framework metodoldgico para las Technical Due Diligences

Una de las funcionalidades del software desarrollado es proporcionar el nivel de riesgo
asociado a la adquisicion de una start-up de base tecnoldgica, pero ademas el software
es capaz de medir el nivel de madurez de cada una de las 6 dreas de control, entendiendo

un 100% como plenamente maduro y por tanto sin espacio de mejora en ese drea.

A continuacidn, se muestran los resultados de madurez en las areas de control de las 15
start-ups que han participado en el proceso de validacion. Estos datos provienen del
software de evaluacidn, y se muestran los cuestionarios completos de cada una de las

start-ups en el Anexo 2.

Tabla 24. Resultados de evaluacidn por dreas de control.

Adopcion | Procesos
Tecnologi
Identificador Ecosistema | Competencia | y madurez de
Equipo ade
de la start-up tecnologico | tecnologica del desarroll
producto
producto o

001 15 % 17 % 17 % 24 % 24 % 29 %
002 94 % 92 % 100 % 90 % 94 % 89 %
003 70 % 17 % 83 % 69 % 47 % 49 %
004 55 % 58 % 33 % 41 % 29 % 23 %
005 52 % 42 % 67 % 41 % 24 % 49 %
006 85 % 75 % 83 % 76 % 76 % 83 %
007 82 % 75 % 67 % 76 % 88 % 80 %
008 21 % 25 % 33 % 24 % 24 % 17 %
009 76 % 67 % 67 % 28 % 71 % 60 %
010 24 % 42 % 50 % 41 % 41 % 34 %
011 79 % 67 % 67 % 83 % 82 % 83 %
012 67 % 67 % 67 % 28 % 71 % 60 %
013 27 % 50 % 50 % 41 % 53 % 49 %
014 70 % 42 % 17 % 31 % 41 % 66 %
015 70 % 33 % 50 % 69 % 82 % 29 %

Fuente: elaboracion propia.
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Para poder sacar conclusiones, de la Tabla 24, nos quedamos con la potencial causa

principal de no supervivencia (marcada en rojo), y vemos que hay 3 start-ups en equipo

en tecnologia de producto (28% del total), 1 por ecosistema tecnoldgico, competencia
y g P p g p

tecnoldgica, y procesos de desarrollo (9% del total) 2 por adopcién y madurez del

producto (18%). Si comparamos estos datos con los historicos conseguidos de las 43 start-

ups que participaron en el proceso de evaluacion, podemos elaborar la siguiente Tabla.

Tabla 25. Comparativa datos reales vs estimaciones.

Areas de control

Porcentaje real en base a
la experiencia de 43

Porcentaje estimado, en base
a la evaluacion de 15 start-ups

start-ups
Equipo 32% 28%
Ecosistema tecnoldgico 9% 9%
?rc(i)?;cciin y madurez del 239% 18%
Tecnologia de producto 16% 27%
Competencia Tecnoldgica 10% 9%
Procesos de desarrollo 10% 9%

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 25 se observa que los resultados obtenidos de las 15 start-ups que han

participado en el proceso de validacion estan totalmente alineados no solo con los

resultados de verificacién obtenidos de las 43 start-ups (datos histdricos), sino también

con la realidad de mercado, y con mi propia. experiencia previa, pudiendo concluirse

que la metodologia aporta una informacion util, valiosa y veraz para la evaluacion de

riesgos de start-ups de base tecnoldgica.
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CAPITULO 8. DISCUSION Y CONCLUSIONES

8.1.

VERIFICACION Y CONSECUCION DE LOS
OBJETIVOS PROPUESTOS

La principal contribucion de esta Tesis Doctoral es la propuesta de un framework

metodoloégico para las Technical Due Diligences de empresas de base tecnoldgica,

fundamentalmente start-ups de productos software. Con ese fin, se ha elaborado una

metodologia, sobre la que se ha desarrollado un software que es capaz de ayudar en la

toma de decisiones en la valoracion de estos activos intangibles digitales para su

compraventa por parte de inversores. En primer lugar, analizaremos la consecucion de

los objetivos descritos en el primer capitulo:

O1 - Estudiar como se realizan las Technical Due Diligences hoy en dia

Durante el desarrollo de la investigacion en la Parte I de esta Tesis Doctoral, se
ha analizado la literatura cientifica existente, describiendo el contexto, conceptos
e indicadores que necesitan las Technical Due Diligences para ofrecer un resultado
positivo en la valoracion de empresas digitales. Se ha comprobado que el estado
del arte incorpora visiones aisladas al entorno de las start-ups cuyo valor activo
es un producto software y que actualmente no existe una metodologia definida

para este colectivo.

O2 - Definir los aspectos comunes que son clave para el correcto desarrollo de

una Technical Due Diligence

Actualmente las Technical Due Diligences se realizan siguiendo procesos basados
en experiencias subjetivas profesionales, en adaptaciones de otras metodologias,
o mediante encuestas y evaluaciones no adaptadas. Todo ello, muestra la

necesidad de crear nuevos indicadores y una metodologia de valoraciéon que sea
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capaz de evaluar adecuadamente estos activos. Para ello, en el Capitulo 6 se han
identificado y definido los aspectos mas importantes para la valoraciéon como son
los relacionados del equipo, el ecosistema tecnologico, la competencia en el
mercado, la madurez del producto, los procesos de desarrollo y la tecnologia

fundamental para el software.

O3 - Definir una metodologia especifica que permita sistematizar y desarrollar

de forma objetiva las Technical Due Diligences

Una vez definidos los aspectos comunes, se ha abordado cada uno de ellos en
preguntas concretas, dando lugar a un check-list de 100 cuestiones que ofrecen
una valoracion completa y objetiva del software como activo. Este cuestionario,
localizado en el Capitulo 6, junto a la metodologia de evaluacién, proporcionan
una calificacion medible y comparable que posibilita identificar espacios de

mejora.

O4 - Implementar un software que aplique la metodologia definida con

anterioridad

Disponer de un listado de preguntas carece de utilidad si éstas no son evaluables
de forma automadtica e individualizada. Para ello se ha desarrollado una
herramienta on line que ademas de recoger todas las cuestiones de la check-list,
introduce una serie de utilidades de valor anadido, como es un historico de
evaluaciones y un listado de recomendaciones que se basa en las respuestas
proporcionadas al cuestionario. Estas recomendaciones consisten una forma
sencilla y eficaz para mejorar el valor del activo siguiendo los criterios recogidos

en la metodologia.
O5 - Validar la metodologia en un conjunto real de start-ups

Para demostrar la eficacia del framework, en la Parte IV de este documento, se han
introducido los datos histdricos de 15 start-ups en el software desarrollado, como
método de validacion para probar la metodologia, extraer datos reales y elaborar

estadisticas que confirman la validez del modelo propuesto.
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8.2. SINTESIS DEL MODELO PROPUESTO

El objetivo de este apartado es proporcionar una guia de usuario sencilla e intuitiva del
prototipo desarrollado para que la metodologia propuesta pueda ser empleada por

cualquier evaluador.

El prototipo esta alojado en internet y es parametrizable mediante unos ficheros JSON.
Estos parametros son las preguntas del cuestionario y las respuestas y se pueden

modificar o actualizar en caso de que sea necesario.

Para acceder al prototipo se debe usar una cuenta registrada que, dependiendo del rol,

proporciona unos u otros permisos.

El proceso es realizado por un profesional formado en la metodologia, puesto que

algunas preguntas podrian ser consideradas ambiguas o abiertas.

Una vez se han introducido las credenciales y accedido al prototipo, desde “Crear
proyecto” es posible iniciar una evaluaciéon y dar nombre a la misma. Campo que sera

identificador tnico a efectos de seguimiento y evaluacion del activo.

Figura 16. Crear nuevo proyecto en el prototipo.

Nuevo Proyecto

Nombre de empresa *

Cancelar

Fuente: elaboracion propia.

Una vez elegido el nombre, el siguiente paso es contestar las 100 cuestiones de la check-

list, que esta dividida en las seis areas de control propuestas en la metodologia. Este

175



Capitulo 8. Discusion y conclusiones

proceso se puede llevar a cabo en un tnico momento o ir introduciendo la informacién
en sesiones diferentes, de tal forma que el prototipo guarda los datos de sesién y las

respuestas, para que el cuestionario pueda ir cumplimentandose posteriormente.

Una vez se ha completado toda la informacién necesaria, automaticamente se genera el
resultado de la evaluacion en base a las respuestas proporcionadas a lo largo del

cuestionario.

El resultado esta compuesto por un indicador numérico del 1 al 5, unos graficos de
madurez divididos por las 6 dreas de control, y una serie de recomendaciones basadas
en las respuestas aportadas. Las recomendaciones son un conjunto de buenas practicas
que ayudan a mejorar el resultado de la evaluacion, consisten frases cortas y concisas

para facilitar su comprension.

Figura 17. Preguntas de la check-list en el prototipo.

Technical Due Diligence admin@gmail.com >

m ElasticB Fecha de creacién: 2/6/2022 - 7:12:03 PM  Ultima edicién: 2/6/2022 - 7:12:03 PM

@ 1. Equipo

@ 2 Ecosistema tecnolégico.

@ 3 Competencia Tecnolégica.

@ 4. Adopciény madurez del producto.
@ 5. Procesos de desarrollo

© . Tecnologia de Producto.

a. Stack Tecnolégico.

i ¢Cudl es el stack tecnolégico actual?

Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 14 se muestra un ejemplo de resultado de evaluacion, donde la calificacion
final es de 4 sobre 5 y los niveles de madurez por area van desde el 4,3% en competencia

tecnoldgica hasta el 29,9% en tecnologia de producto.

En el ejercicio se aportan tres recomendaciones: la necesidad de crear un roadmap

tecnoldgico, reducir el coste de las licencias y la migracion de la infraestructura a la nube.
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Figura 18. Grafica de resultados finales que ofrece el prototipo.
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Resultado de valoracién: 4

Nivel de madurez por drea

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico 3. Competencia Tecnoldgica.

23.1% 9.4% 4.3%

4. Adopciény madurez del producto 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologfa de Producto.

19.7% 13.7% 29.9%

Recomendaciones

*  Serecomienda una infraestructura basada en Nube
«  Elgasto en licencias es demasiado alto
Se debe organizar un Roadmap tecnolégico

Fuente: elaboracion propia.

Ademas de las funcionalidades ya descritas, el prototipo puede descargar los datos
introducidos por una empresa a un archivo CSV, para que puedan ser analizados
detenidamente. También es posible buscar proyectos en la base de datos a través del

nombre del activo, asi como eliminar proyectos que ya no sean necesarios.

8.3. TRABAJOS DERIVADOS

La investigacion realizada en la presente Tesis Doctoral ha generado los dos siguientes

trabajos derivados:
1. Articulo cientifico:

Sanz-Prieto 1., de-la-Fuente-Valentin L., Rios-Aguilar, S. Technical due diligence as a
methodology for assessing risks in start-up ecosystems: An advanced approach. Information
Processing & Management. 2021 Sept; Volume 58, Issue 5, 102617 DOI:
10.1016/j.ipm.2021.102617
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Capitulo 8. Discusion y conclusiones

El objetivo de este articulo es analizar y proponer la Technical Due Diligence como
metodologia para evaluar los riesgos en los ecosistemas de start-up. El método utilizado
fue mixto, abarcando tanto un enfoque cuantitativo como cualitativo, apoyado por una

revision de la literatura con arcos bibliograficos.

La muestra estuvo compuesta por treinta expertos a los que se les aplicé una encuesta
sobre su experiencia en la valoracion de activos digitales y a diez de ellos, se les realizé
una entrevista mas pormenorizada que fue sometida a un proceso de triangulacién de

la informacion y apoyada en arcos documentales.

Los resultados mostraron la necesidad de identificar cudles son los riesgos tecnoldgicos
(de producto, de servicio y de proceso), los riesgos comerciales en cuanto a la
escalabilidad del negocio y los financieros, legales, fiscales y ambientales, como parte de

un procedimiento completo e integral de valoracion del activo.

A través del estudio se proporcion6 una metodologia capaz de aportar datos numéricos
con mayor visibilidad al riesgo de una adquisiciéon en un entorno de start-up. Esta
metodologia también incorpor6d aspectos de otras actuales agrupando todos los
parametros de evaluacion en un marco unico y atendiendo diferentes areas de la

empresa (tecnoldgica, empresarial y financiera).
2. Presentacion en conferencia:

Sanz-Prieto 1., de-la-Fuente-Valentin L., Rios-Aguilar, S. Technical Due Diligence as a
Methodology for Assessing Risks in Start-up Ecosystems. ICEIS 2021 - 23rd International
Conference on Enterprise Information Systems. DOI: 10.5220/0010521704210428

Durante esta presentacion se expuso el contexto actual de las transformaciones que
experimenta el mundo industrial y empresarial a escala global por la intensidad de los
cambios tecnoldgicos y, en consecuencia, la necesidad de contar con herramientas de

gestion que evaltien los riesgos de forma especifica.

En respuesta a dicha necesidad, se mostr6 la metodologia de esta Tesis Doctoral para

realizar Technical Due Diligences a través de un framework on line.

La aplicaciéon de la metodologia proporciona un ahorro de costes debido a la

optimizacion de los recursos para realizar la Technical Due Diligence con un importante
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ahorro de tiempo. Asi como una manera tutil para obtener datos, cifras e informacion
clave como factor critico y de éxito en las inversiones, aportando seguridad, fiabilidad y
una amplia vision de las condiciones de riesgo, incertidumbre oportunidades y

posibilidades de crecimiento (escalabilidad).

8.4. CONCLUSION FINAL

Esta Tesis Doctoral planteaba la hipotesis de que es posible definir un framework formado
por una metodologia y varias herramientas que permitieran conducir una Technical Due
Diligences para start-ups digitales de forma sistematica y objetiva con el proposito de
reducir el riesgo en las inversiones y se puede concluir que se ha cumplido al alcanzar

cada uno de los objetivos, tal y como se ha resenado al inicio de este capitulo.

A partir de ahora sera posible reducir los riesgos tecnologicos en la valoracion del activo
digital gracias al uso de la nueva metodologia. Asimismo, sera posible unificar criterios
de evaluacién especificos para las start-ups de base tecnoldgica, de tal forma que se
puedan extraer parametros globales, detectar tendencias y obtener estadisticas de

comparacion entre ellas.

8.5. LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

Existen varias lineas de trabajo que pueden prestar continuidad a lo investigado hasta

ahora en esta Tesis Doctoral:

o Extender esta metodologia a otros tipos de start-ups no digitales, de tal forma
que se pueda aplicar no solo a las de producto software, sino también al resto de
activos a valorizar en el ecosistema emprendedor. Esto se puede conseguir
adaptando algunas de las dreas de control de la metodologia a nuevos

requerimientos.
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Construir un modelo predictivo y adaptativo para que aprenda del historico de
datos, creando asi una base de conocimiento con capacidad predictiva en la

valorizacion de start-ups.

Automatizar parcialmente la evaluacion a partir de datos propios de la start-
up, incorporando una base de datos con los metadatos de control (como son el
tipo de empresa, tamano, etc.) para que busque similitudes y adelante un

resultado.

Estudio longitudinal de las 15 start-ups que han participado en el proceso de
validacion, para poder llevar a cabo una valoracion empirica de los datos
estadisticos a futuro. Teniendo en cuenta que se ha considerado éxito como una
supervivencia a dos anos, aproximadamente ese serd el tiempo minimo necesario

para emprender esta tarea.
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ANEXO 1. DATOS DE APOYO PARA LA CHECK-LIST






El objetivo de este anexo es aportar criterio sobre algunas cuestiones que pueden resultar
ambiguas en el cuestionario, fundamentalmente se aporta informacién adicional sobre

el término moderno.

e Tecnologia de Producto / Stack tecnolégico

Un stack tecnoldgico es una coleccion de diferentes tecnologias que seran utilizadas por
el equipo de desarrollo. Los stacks tecnoldgicos que por su uso y por su aceptacion se

consideran modernos en la comunidad son:

¢ MEAN (MongoDB, Express.js, Angular]JS y Node.js)
Es de codigo abierto, lo que significa que la comunidad de codificadores y
desarrolladores son capaces de sostener y crear constantemente.

e MERN (MongoDB, Express.js, React.js y Node.js)
En MERN, Angular JS es reemplazado por React.js, que es la mejor herramienta
para construir aplicaciones con paginas individuales y Uls de alto
funcionamiento
Ademas de su flexibilidad para la codificacidn, la biblioteca de MERN es amplia
y util para los usuarios.

e ASP.NET (Angular]S, SQL Server y .NET con C#)
Esta es la pila tecnoldgica de Microsoft y tiene la capacidad de ejecutarse tanto
en Windows como en Linux.
La tecnologia detras de ASP.NET es ligera debido a que esta pila es de cddigo
abierto.

e LAMP (Linux, Apache, MySQL y PHP)
Puede funcionar en cualquier sistema operativo y simplemente necesita ser
modificado como los casos de MAMP (para MacOS) o WAMP (para Microsoft
Windows).

e PDPN (Python, Django, PostgreSQL y NGINX)
Es uno de los stacks mas conocidos y utilizados por la versatilidad de Python.

e MEVN (MongoDB, Express.js, Vue.js y Node.js)



Vue.js es muy facil de aprender, y ofrece un gran rendimiento para aplicaciones
Web. Este stack desarrolla aplicaciones con la capacidad MVC (Model-View-
Controller)

¢ Ruby on Rails
Las interfaces de usuario son faciles de crear en RoR, cuando se mueven datos
entre varias partes de la pila tecnologica.

e Tecnologia de Producto / infraestructura

En una organizacion, la infraestructura IT estd formada por una serie de componentes
conFigurados para garantizar la continuidad, impulsar la productividad y, alimentar el
crecimiento. Estos componentes incluyen el hardware, los activos digitales y el software
que garantizan el correcto funcionamiento de las redes, los sistemas operativos y el

almacenamiento de datos.

La infraestructura no tiene por qué estar ligada a una tecnologia en concreto, sino que
existen unos criterios comunmente aceptados por la comunidad que son comun

denominador para ser considerada moderna:

o Tener una conFiguraciéon dindmica. Las infraestructuras deben de ser dinamicas
y poder adaptarse rapidamente a las necesidades cambiantes del negocio. Por
ello, tener una conFiguracion dindmica resulta imprescindible en una
infraestructura moderna.

o Automatizacion. Automatizar despliegues, actualizaciones o subidas de cddigo
proporcionan estabilidad, seguridad y robustez al ciclo. De esta forma, los
equipos de operaciones pueden destinar recursos a la optimizacion de procesos,
monitorizacion, etc.

o Escalabilidad. Entendiendo el concepto tal y como lo define Gartner, es la medida
de la capacidad de un sistema para aumentar o disminuir su rendimiento y coste
en respuesta a los cambios en las demandas de procesamiento de la aplicacion y
el sistema.

o Monitorizacion y Analytics unificados. Disponer de un dashboard en el que poder

analizar los datos de la infraestructura facilita la gestion y estabilidad de una



infraestructura. Esto permite al equipo poder responder de una forma agil ante

incidentes, comportamientos anomalos o alertas.






ANEXO 2. RESULTADOS COMPLETOS DE LA
EVALUACION






En este Anexo se muestran los datos completos de la evaluacion de la metodologia, lo
que se traduce en las respuestas a las preguntas de la check-list de la metodologia
propuesta utilizando el software desarrollado. Para ello han participado 15 start-ups
voluntariamente, con caracteristicas similares, y han aportado los siguientes datos al

modelo de evaluacion.

ID del proyecto: 001

1. Equipo
a. Experiencia y formacién
i. Tiene el CEO formacioén técnica?
No (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Sin experiencia previa (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Muy alto (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Formacion no reglada (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Ninguno (X)
c.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento

i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?



Con dificultad (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Sin crecimiento previsto (X)
e. Localizacion
i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?
Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
No (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Bajo o sin participacion (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
No (X)
ii. ;Es el proyecto su uinica fuente de ingresos?
No (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
No (X)
b.  Disponibilidad



i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
No (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o
tecnologia que se esta usando?
Si, vinculado al volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
Si (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
Si (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ¢Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Menos de 3 meses (X)



ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 12 y 24 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i.  ¢Existe un prototipo funcional?
No (X)
ii.  ;Existe una prueba de concepto?
No (X)
iii. ;Existe un producto funcional abierto?
No (X)
b.  Modelos Freemium
i. ¢Como se esta distribuyendo el producto?
pago por licencia (X)
ii. ;Se estd midiendo la adopcion?
No (X)
iii. ;Cudl es el nimero de descargas en comparacién a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
iv.  ;Cudl es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
v. ;Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
c¢. Modelo de clientes de referencia
i.  ¢Existen clientes de referencia?
No (X)
ii. ;Sonindependientes o estan conectados?
Independientes (X)
iii. ;Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
iv. ;Lamayoria son clientes pequefios, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)

d.  Modelo Open Source



i. ¢Se trata de un modelo open source?
No (X)
ii. ;Cual es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
iii. ;Se encuentra ya publicado?
No (X)
iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Medio plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Medio plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Tradicional (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ;Existe documentacion técnica?
No (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap Tecnologico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?

3 meses (X)



ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Es consistente con las expectativas?

No (X)

¢Esta definido en suficiente detalle?

No (X)

¢Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

No (X)

Relacion Negocio/IT

¢Existe una relacion fluida entre negocio e IT?

Si (X) / No (X)

¢Como genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Correo electrénico (X)

Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT

Normal (X)

6. Tecnologia de producto

a.

i.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

Stack Tecnoldgico

(Es moderno?
Si (X)
(Es escalable?

No (X)

Infraestructura

¢La infraestructura tecnolodgica actual es moderna?
No (X)

¢Es propia. o de terceros?

Propia. (X)

(Es escalable?

No (X)

¢Es basada en nube? (privada/publica)

No (X)

Costes fijos y variables

¢Hay un coste variable derivado de software y herramientas?

No (X)



ii.  Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)

iii.  ;El coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)

d.  Dependencias
i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

ii. ;Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
Bajas (no bloqueantes) (X)

iii. ;Cdémo son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?
Muy altas (bloqueantes) (X)
¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
No (X)

iv.  ;Existen control de dependencias?
Si (X)

v. ¢Qué cobertura de test automatizados existe?
No hay (X)

vi. ;Existen normas de buenas précticas de codificacién?
Si (X)

vii.  ;Existen controles de analisis estatico de c6digo?
No (X)
viii.  ;Existen controles de analisis dinamico de c6digo?

No (X)

ix. ¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)

x.  ¢Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?
No (X)

xi.  ¢Existe una politica de copias de seguridad?
No (X)

xii. ;Dénde se encuentra almacenada la IP de la empresa?



xiii.

Xiv.

XV.

XVI.

XVii.

xviii.

En diversas ubicaciones (X)

¢(Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢(Existen mecanismos de alarma y deteccién de problemas?
No (X)

(Cdémo se realiza el soporte ante incidencias?

No existe un proceso definido (X)

(Se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada?
Si (X)

¢Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?
Una vez a la semana (X)

¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?

Frecuentes (mas de 3 al afio) (X)

¢(Se utilizan mecanismos de integracién y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracion: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestién de los requisitos y la planificacion, ejecucion, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no esta dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnoldgicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cé6digo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnolégica.

»

15%

@Q

4. Adopcién y madurez del producto 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

b




ID del proyecto: 002

1. Equipo

a.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
Si (X)
¢Es el CEO también fundador?
Si (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
Outsourcing
¢(Es el equipo técnico interno o externo?
Interno (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

(Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Mayoritario (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Muy alto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Alta (X)
h.  Dedicacion
i. ;La dedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?

Si (X)

=
=y

¢Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?

Si (X)

2. Ecosistema tecnologico

a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b. Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)

c. Coste



ii.

iii.

iv.

i.

¢Existe algtin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o
tecnologia que se esta usando?

No (X)

Propiedad intelectual

¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?

Si, y ya generan beneficios (X)

¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)

¢Se esta utilizando propiedad intelectual de terceros?

Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)

¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

Si (X)

Barreras de defensa

¢Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia tecnoldgica

a.

i.

Competidores
(Existen competidores directos?

No (X)

b. Tecnologia como diferenciador

i.

ii.

¢Existe algtin diferenciador tecnoldgico?

Si (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Entre 12 y 24 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Menos de 3 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto



ii.

iii.

Prototipos y pruebas de concepto
¢Existe un prototipo funcional?

Si (X)

(Existe una prueba de concepto?

Si (X)

¢Existe un producto funcional abierto?

Si (X)

b. Modelos Freemium

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

iv.

(Como se esta distribuyendo el producto?

Open source (X)

¢Se estd midiendo la adopcion?

Si (X)

¢(Cual es el numero de descargas en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)

¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?

Si (X)

¢Son Independientes o estan conectados?

Independientes (X)

(Tienen uso gratuito o de pago?

Uso de pago (X)

¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?

Clientes grandes (X)

d. Modelo Open Source

i.

ii.

¢(Se trata de un modelo open source?
No (X)

;Cudl es el modelo de licenciamiento?



iii.

iv.

i.

ii.

Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?
Si (X)
(Existe una comunidad activa?
Si (X)
¢Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Largo plazo (X)
Beta abierta
¢Cual es la planificacion del roadmap de la Beta?
Largo plazo (X)
(Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

5. Procesos de desarrollo

a.

i

ii.

ii.

iii.

ii.

iii.

Metodologia de desarrollo
(Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Agile (X)
¢Se realizan revisiones de codigo por pares (code reviews)?
Si (X)
Documentacion
¢Existe documentacion técnica?
Si (X)
¢Existe documentacion de usuario?
Si (X)
¢Como se genera la documentacion?
Mayormente automatica (X)
Roadmap tecnolégico
(Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
(Es consistente con las expectativas?
Si (X)

¢Esta definido en suficiente detalle?



iv.

ii.

iii.

Si (X)

¢Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)

Relacion Negocio/IT

¢Existe una relacion fluida entre negocio e IT?

Si (X)

¢Como genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)

Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT

Muy bueno (X)

6. Tecnologia de Producto

a.

ii.

iii.

iv.

VI.

ii.

iii.

Stack tecnologico
(Es moderno?
Si (X)
(Es escalable?
Si (X)
Infraestructura
¢La infraestructura tecnolodgica actual es moderna?
Si (X)
(Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
(Es escalable?
Si (X)
¢Es basada en nube? (privada/publica)
Si (X)

Costes fijos y variables

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?

No (X)
(Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)

(El coste requerido para escalar es elevado?



No (X)
d. Dependencias
i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?
Bajas (no bloqueantes) (X)
ii. ;Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
Bajas (no bloqueantes) (X)
iii. ;Cdémo son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)
e. Calidad
i. ;Existen mecanismos de control en la calidad del codigo?

Si (X)

=
=y

(Existen control de dependencias?
Si (X)
iii. ;Qué cobertura de test automatizados existe?
Media (dos tipos) (X)
iv.  ;Existen normas de buenas précticas de codificacién?

Si (X)

<

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?
Si (X)
vi. ;Existen controles de andlisis dindmico de codigo?

Si (X)

vii. ;Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

viii.  ;jExisten restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?
Si (X)

ix. ;Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

x. ¢Ddnde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En un repositorio centralizado y seguro (X)

xi.  ¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?



xii.

Si (X)
¢(Existen mecanismos de alarma y deteccién de problemas?

Si (X)

xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?

Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?

XV.

XVI.

xvii

Si (X)
¢Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de cddigo?
Diariamente (X)
¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Casi nunca (1 o ninguna al afio) (X)

. ¢Se utilizan mecanismos de integracidn y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 5 - Optimo. Riesgo bajo

Este dltimo nivel define la excelencia en los procesos implementados, asi como en el dimensionamiento de la
organizacion. En este nivel se han alcanzado todos los objetivos especificos a las dreas de control de la metodologia
y los procesos se mejoran continuamente sobre la base de una comprensién cuantitativa de las causas comunes de
variacion inherentes a los procesos.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnolégica.

\ v

92%

4. Adopcién y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

\g \ \g

90% 89%




ID del proyecto: 003

1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Hibrido (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?

Por debajo a mis competidores (X)

=
-y

¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
No (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, vinculado al volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
No (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
No (X)
3. Competencia Tecnologica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 12 y 24 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Menos de 3 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

Si (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
pago por licencia (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso de pago (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cuadl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
Si (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
Si (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
No (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
3 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
No (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
No (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de Producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

No (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

No (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

Si (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

Si (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

No (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xiii.

Xiv.

XV.

XVI.

XVii.

¢Coémo se realiza el soporte ante incidencias?

No existe un proceso definido (X)

(Se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada?
No (X)

(Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de cddigo?
Una vez a la semana (X)

¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?

Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

¢(Se utilizan mecanismos de integracién y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 3 - Compensado. Riesgo medio

Este nivel se caracteriza porque en la organizacion los procesos estan bien caracterizados y comprendidos, y se
describen en normas, procedimientos, herramientas y métodos. Los procesos que se llevan a cabo en la
organizacion son consistentes y estan detallados con rigor.El ecosistema tecnoldgico tiene un grado de innovacién
importante, existe un roadmap tecnolégico establecido, y una metodologia de desarrollo implantada. En este nivel las
organizaciones disponen de un prototipo funcional y un dimensionamiento adecuado de los recursos.Sin embargo, el
coste de mantenimiento de la infraestructura suele ser alto, con un stack tecnoldgico poco escalable y en ocasiones
no actual.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.
4. Adopcién y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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ID del proyecto: 004

1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Media, podria ser reemplazado (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Formacion no reglada (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
No (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su unica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ¢Se estd en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X) / No (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
No (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
No (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
No (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 3 y 12 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 3 y 12 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i.  ¢Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
No (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Open source (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el nimero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

No (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Medio plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
No (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
No (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
No (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

No (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
No (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccién de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de Producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
No (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
No (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
No (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
No (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;El coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
No (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

No (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

No (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

No (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

No (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
No (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
No (X)
xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?
Una vez a la semana (X)
xvi. ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)
xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestion de los requisitos y la planificacion, ejecucion, medicion y control de los procesos. Los
procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién no esta dimensionada ni
se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnolégicos no estén identificados ni existe un prototipo
funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado, pero sin contar con mecanismos de control
de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnoldgica.
4. Adopcién y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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ID del proyecto: 005

1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
No (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Media, podria ser reemplazado (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Formacion no reglada (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
No (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotados (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
No (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
Si (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
No (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 3 y 12 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 3 y 12 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
No (X)
Modelos Freemium
(Como se esta distribuyendo el producto?
Pago por licencia (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
No (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso de pago (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

No (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Tradicional (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
No (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
No (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Manual (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
3 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
No (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

No (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
No (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)
c.  Costes fijos y variables
i. ¢Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
No (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

Si (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

No (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

No (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

No (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
No (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
existe un proceso definido (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
No (X)

xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?

Una vez a la semana (X)

xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestién de los requisitos y la planificacion, ejecucién, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no esta dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnolégicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.

000

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

000




ID del proyecto: 006

1. Equipo

a.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
Si (X)
¢Es el CEO también fundador?
Si (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
Outsourcing
¢Es el equipo técnico interno o externo?
Hibrido (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

(Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Mayoritario (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los préximos 6 meses?

Muy alto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
No (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Alta (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?

Si (X)

=
=y

¢Es el proyecto su tnica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



d.

i.

ii.

iii.

iv.

e.

i.

Si, independiente del volumen de negocio (X)
Propiedad intelectual
¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotadas (X)
¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
¢Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

Si (X)

Barreras de defensa

¢Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia tecnolégica

a.

i.

b.

i.

C.

i.

ii.

Competidores
(Existen competidores directos?
Si (X)
Tecnologia como diferenciador
¢Existe algtin diferenciador tecnoldgico?

Si (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Entre 12 y 24 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Menos de 3 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto

a.

i.

Prototipos y pruebas de concepto

¢(Existe un prototipo funcional?

Si (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de Concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Open source (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
Si (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Medio plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Largo plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
Si (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Mayormente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack Tecnoldgico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)
c.  Costes fijos y variables
i. ¢Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
No (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

No existen dependencias fuertes (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

No existen dependencias fuertes (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

Si (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

No (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusién?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

No (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

Si (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)
xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?
Una vez a la semana (X)
xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)
xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 4 - Maduro. Riesgo medio-bajo

En el nivel 4, la organizacién ha alcanzado la gran mayoria de los objetivos especificos de las dreas de control, y los
espacios de mejora se encuentran fundamentalmente en las dependencias con software de terceros, excesivo uso
de outsourcing en el equipo técnico, y la existencia de algin competidor directo identificado. Se suele medir con

indicadores estadisticos la evolucién de los proyectos para alimentar el sistema de mejora continuo y poder
optimizar ain mas los procesos.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.

©00

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.




ID del proyecto: 007

1. Equipo

a.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
Si (X)
¢Es el CEO también fundador?
Si (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Muy alto (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
Outsourcing
¢(Es el equipo técnico interno o externo?
Interno (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

(Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Mayoritario (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Muy alto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Presencial (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
No (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;La dedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnoldgicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
ii. ;Se estd en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotadas (X)
iii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
iv.  ¢Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
v. ¢ Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la protecciéon de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
Si (X)
d.  Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
Si (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ¢Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 12 y 24 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Menos de 3 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i.  ¢Existe un prototipo funcional?
No (X)

ii. ;Existe una prueba de concepto?



iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

iv.

Si (X)
¢Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Open source (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes grandes (X)
Modelo Open Source
¢(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?
Si (X)

¢Existe una comunidad activa?



No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Largo plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Largo plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?

Agile (X)

=
=y

¢Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
Si (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?
Si (X)

d.  Relacion Negocio/IT



i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Muy bueno (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?

Si (X)

=
-y

(Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)

c.  Costes fijos y variables

—-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;El coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias
i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

V1.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

xiii.

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)
¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

Si (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

No (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En un repositorio centralizado y seguro (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?
Si (X)

¢Como se realiza el soporte ante incidencias?



Xiv.

XV.

XVI.

XVii.

Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
(Se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada?

Si (X)

(Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de coédigo?

Diariamente (X)

¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?

Casi nunca (1 o ninguna al afio) (X)

¢Se utilizan mecanismos de integracién y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 4 - Maduro. Riesgo medio-bajo

En el nivel 4, la organizacién ha alcanzado la gran mayoria de los objetivos especificos de las areas de control, y los
espacios de mejora se encuentran fundamentalmente en las dependencias con software de terceros, excesivo uso
de outsourcing en el equipo técnico, y la existencia de algin competidor directo identificado. Se suele medir con
indicadores estadisticos la evolucién de los proyectos para alimentar el sistema de mejora continuo y poder
optimizar alin mas los procesos.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnoldgica.

75% (67% ’

4. Adopcién y madurez del producto 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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ID del proyecto: 008

1. Equipo

a.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
No (X)
¢Es el CEO también fundador?
No (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Muy alto (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Sin estudios (X)
Outsourcing
¢(Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, sin acuerdo especifico (X)

Tamano

¢Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Con dificultad (X)
(Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Sin crecimiento previsto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Presencial (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
No (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Bajo o sin participacion (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
No (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
No (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
No (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
No (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
No (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
No (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Menos de 3 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 3 y 12 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
No (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
pago por suscripcion (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por debajo a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Tradicional (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)

b. Documentacion

-

¢Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Manual (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
No (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
No (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

No (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
No (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Correo electrénico (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Malo (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
No (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
No (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
No (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

No existen dependencias fuertes (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
No (X)

(Existen control de dependencias?

No (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

No hay (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

No (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

No (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

No (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

Si (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
No (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xii.

xiii.

Xiv.

XV.

XVI.

¢Coémo se realiza el soporte ante incidencias?

Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
(Se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada?

No (X)

(Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de cddigo?

Una vez a la semana (X)

¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?

Frecuentes (mas de 3 al afio) (X)

¢(Se utilizan mecanismos de integracién y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 1 - Inicial. Riesgo alto

En este estado inicial los procesos son inexistentes, o ad hoc y caéticos. No existe un entorno estable y se supera el
presupuesto, dimensionamiento y calendario de los proyectos. Las organizaciones que se encuentran en este nivel
funcionan gracias al trabajo y responsabilidad de los individuos, sin poder contar con las herramientas necesarias
que faciliten la gestion de procesos. No existe roadmap tecnoldgico, ni planificacién ni una metodologia de
desarrollo establecida.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.

000

4. Adopcién y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
b. Outsourcing
i. ¢Eselequipo técnico interno o externo?
Interno (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
No (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
No (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
No (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando



d.

i.

ii.

iii.

iv.

e.

i.

Si, vinculado al volumen de negocio (X)
Propiedad intelectual
¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
¢Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

Si (X)

Barreras de defensa

¢Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia tecnolégica

a.

i.

b.

i.

C.

i.

ii.

Competidores
(Existen competidores directos?
Si (X)
Tecnologia como diferenciador
¢Existe algtin diferenciador tecnoldgico?

Si (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Menos de 3 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Menos de 3 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto

a.

i.

Prototipos y pruebas de concepto

¢(Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
No (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
No (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Pago por licencia (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por debajo a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
No (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
Si (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Tradicional (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
No (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ¢Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Muy bueno (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

No existen dependencias fuertes (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

No existen dependencias fuertes (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

No (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

Si (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

Si (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

No (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
No (X)
xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?
Una vez al mes o mas (X)
xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)
xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 3 - Compensado. Riesgo medio

Este nivel se caracteriza porque en la organizacioén los procesos estén bien caracterizados y comprendidos, y se
describen en normas, procedimientos, herramientas y métodos. Los procesos que se llevan a cabo en la
organizacién son consistentes y estan detallados con rigor.El ecosistema tecnolégico tiene un grado de innovacion
importante, existe un roadmap tecnolégico establecido, y una metodologia de desarrollo implantada. En este nivel las
organizaciones disponen de un prototipo funcional y un dimensionamiento adecuado de los recursos.Sin embargo, el
coste de mantenimiento de la infraestructura suele ser alto, con un stack tecnolégico poco escalable y en ocasiones
no actual.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnoldgica.

50 0

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

000




ID del proyecto: 010

1. Equipo

a.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
No (X)
¢Es el CEO también fundador?
Si (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Sin experiencia previa (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Muy alto (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Sin estudios (X)
Outsourcing
¢(Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

(Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Medio (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Totalmente en remoto (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Bajo o sin participacion (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
No (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
No (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
No (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



d.

e.

ii.

iii.

iv.

i.

Si, vinculado al volumen de negocio (X)

Propiedad intelectual

¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?

No (X)

¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)

¢Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?

No (X)

¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

Si (X)

Barreras de defensa

¢Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia tecnolégica

a.

b.

C.

i.

i.

i.

ii.

Competidores
(Existen competidores directos?

Si (X)

Tecnologia como diferenciador

¢Existe algtin diferenciador tecnoldgico?

Si (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Entre 3 y 12 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Entre 3 y 12 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto

a.

i.

Prototipos y pruebas de concepto

¢(Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de Concepto?
No (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Pago por licencia (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
Si (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Manual (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
3 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
No (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
No (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ¢Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
No (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
No (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
No (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Muy altas (bloqueantes)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
No (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de codigo?

No (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

Si (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
No (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

Si (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
No existe un proceso definido (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)

xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de co6digo?

Una vez a la semana (X)

xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestion de los requisitos y la planificacién, ejecucién, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no estda dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnolégicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.
4. Adopcién y madurez del producto 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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1. Equipo

a.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
Si (X)
¢Es el CEO también fundador?
Si (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X)
¢Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
;Cuadl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
Outsourcing
¢(Es el equipo técnico interno o externo?
Hibrido (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

¢Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Muy alto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ;Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i.  ¢Existe algtin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero atin no estan siendo explotadas (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotados (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
Si (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
Si (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 3 y 12 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 3 y 12 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

Si (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de Concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
pago por suscripcion (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el nimero de descargas en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son independientes o estdn conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso de pago (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Medio plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Largo plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)

b. Documentacion

-

¢Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Mayormente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
12 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Muy bueno (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



No existen dependencias fuertes (X)

ii. ;Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)

iii. ;Cdémo son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)

e. Calidad
i. ;Existen mecanismos de control en la calidad del codigo?

Si (X)

ii.  ;Existen control de dependencias?
Si (X)

iii. ;Qué cobertura de test automatizados existe?
Media (dos tipos) (X)

iv.  ;Existen normas de buenas précticas de codificacién?
Si (X)

v. ¢ Existen controles de andlisis estatico de codigo?
Si (X)

vi. ;Existen controles de andlisis dindmico de codigo?
Si (X)

vii.  ;Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)
viii.  jExisten restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto

que se deban aplicar?
Si (X)

ix. ;Existe una politica de copias de seguridad?
Si (X)

x. ¢Doénde se encuentra almacenada la IP de la empresa?
En un repositorio centralizado y seguro (X)

xi.  ¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante
incidencias?
Si (X)

xii.  ;jExisten mecanismos de alarma y deteccion de problemas?



xiii.

Xiv.

XV.

XVI.

XVii.

Si (X)

(Cdémo se realiza el soporte ante incidencias?

Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
(Se empaqueta y libera el codigo de forma automatizada?

Si (X)

(Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?

Una vez a la semana (X)

¢Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?

Casi nunca (1 o ninguna al afio) (X)

¢(Se utilizan mecanismos de integracién y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 4 - Maduro. Riesgo medio-bajo

En el nivel 4, la organizacién ha alcanzado la gran mayoria de los objetivos especificos de las areas de control, y los
espacios de mejora se encuentran fundamentalmente en las dependencias con software de terceros, excesivo uso
de outsourcing en el equipo técnico, y la existencia de algin competidor directo identificado. Se suele medir con
indicadores estadisticos la evolucion de los proyectos para alimentar el sistema de mejora continuo y poder
optimizar ain més los procesos.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.

000

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.
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1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
No hay dependencia (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Muy alto (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Alta (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?

Si (X)

=
=y

¢Es el proyecto su tnica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ;Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algtin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, independiente del volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ;Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, y ya generan beneficios (X)
iii. ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
Si (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
Si (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
Si (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Entre 3 y 12 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Menos de 3 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
No (X)
{Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Open source (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por debajo a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son Independientes o estan conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

No (X)



iv.

e.

ii.

¢Existe una comunidad activa?
No (X)
¢Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?

Corto plazo (X)

Beta abierta

(Cual es la planificacion del roadmap de la Beta?
Medio plazo (X)
(Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

5. Procesos de desarrollo

a.

ii.

ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

Metodologia de desarrollo

¢Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Agile (X)
¢Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?

Si (X)

Documentacion

¢Existe documentacion técnica?

Si (X)

¢Existe documentacion de usuario?
Si (X)

¢Como se genera la documentacion?

Mayormente automatica (X)

Roadmap tecnolégico

¢Cuantos meses estan definidos en el roadmap?

12 meses (X)

(Es consistente con las expectativas?

No (X)

¢Esta definido en suficiente detalle?

Si (X)

¢Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

No (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Malo (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
No (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
No (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
Si (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



No existen dependencias fuertes (X)

ii. ;Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)

iii. ;Cdémo son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)

e. Calidad
i. ;Existen mecanismos de control en la calidad del codigo?

No (X)

ii.  ;Existen control de dependencias?
No (X)

iii. ;Qué cobertura de test automatizados existe?
Media (dos tipos) (X)

iv.  ;Existen normas de buenas précticas de codificacién?
Si (X)

v. ¢ Existen controles de andlisis estatico de codigo?
Si (X)

vi. ;Existen controles de andlisis dindmico de codigo?
No (X)

vii.  ;Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)
viii.  jExisten restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto

que se deban aplicar?
No (X)

ix. ;Existe una politica de copias de seguridad?
Si (X)

x. ¢Doénde se encuentra almacenada la IP de la empresa?
En un repositorio centralizado y seguro (X)

xi.  ¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante
incidencias?
Si (X)

xii.  ;jExisten mecanismos de alarma y deteccion de problemas?



Si (X)

xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
No existe un proceso definido (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)

xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?

Una vez a la semana (X)

xvi. ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 3 - Compensado. Riesgo medio

Este nivel se caracteriza porque en la organizacién los procesos estdn bien caracterizados y comprendidos, y se
describen en normas, procedimientos, herramientas y métodos. Los procesos que se llevan a cabo en la
organizacion son consistentes y estan detallados con rigor.El ecosistema tecnoldégico tiene un grado de innovacién
importante, existe un roadmap tecnolégico establecido, y una metodologia de desarrollo implantada. En este nivel las
organizaciones disponen de un prototipo funcional y un dimensionamiento adecuado de los recursos.Sin embargo, el
coste de mantenimiento de la infraestructura suele ser alto, con un stack tecnoldgico poco escalable y en ocasiones
no actual.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnoldgica.
4. Adopcién y madurez del producto 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

o




ID del proyecto: 013

1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
No (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
No (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
iv.  ;Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Muy alto (X)
v. ;Cual es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Formacion no reglada (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Externo (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Ninguno (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

=
-y

¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Pocas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Presencial (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Por encima de mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Bajo o sin participacion (X)
h.  Dedicacion
i. ;La dedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
No (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
No (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
Si (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



d.

i.

ii.

iii.

iv.

e.

i.

Si, vinculado al volumen de negocio (X)
Propiedad intelectual
¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotadas (X)
¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotados (X)
¢Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, vinculado al volumen de negocio (X) / No (X)
¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

Si (X)

Barreras de defensa

¢Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia Tecnologica

a.

i.

b.

i.

C.

i.

ii.

Competidores
(Existen competidores directos?
Si (X)
Tecnologia como diferenciador
(Existe algtun diferenciador tecnoldgico?

No (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Entre 3 y 12 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Menos de 3 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto

a.

i.

Prototipos y pruebas de concepto

¢(Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Pago por licencia (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
No (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son independientes o estdn conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes pequenos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
No (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?

No (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Medio plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Hibrida (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
Si (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
Si (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Levemente automatica (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
6 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
No (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ¢Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
No (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
Propia. (X)
iii. ;Es escalable?
No (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
No (X)
c.  Costes fijos y variables
i. ¢Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
No (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
Si (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



Muy altas (bloqueantes) (X)
ii. ;Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)
iii. ;Cdémo son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?
No existen dependencias fuertes (X)
e. Calidad
i. ;Existen mecanismos de control en la calidad del codigo?
Si (X)
ii.  ;Existen control de dependencias?
No (X)
iii. ;Qué cobertura de test automatizados existe?
Media (dos tipos) (X)
iv.  ;Existen normas de buenas précticas de codificacién?
No (X)
v. ¢ Existen controles de andlisis estatico de codigo?
No (X)
vi. ;Existen controles de andlisis dindmico de codigo?
Si (X)
vii.  ;Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
No (X)
viii.  jExisten restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?
No (X)
ix. ;Existe una politica de copias de seguridad?
Si (X)
x. ¢Doénde se encuentra almacenada la IP de la empresa?
En un repositorio centralizado y seguro (X)
xi.  ¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
No (X)
xii.  ;jExisten mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

No (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
No existe un proceso definido (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)

xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?

Una vez a la semana (X)

xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracion: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestion de los requisitos y la planificacién, ejecucién, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no estd dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnoldgicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.

000

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

000




ID del proyecto: 014

1. Equipo

a. Experiencia y formacién
i. ;Tiene el CEO formacioén técnica?
Si (X)
ii. ;Esel CEO también fundador?
Si (X)
iii. ;Cudantos anos de experiencia relevante tiene el CFO?
Mas de 10 (X
(Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Media, podria ser reemplazado (X)
iv.  ;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Estudios superiores especializados (X)
b. Outsourcing
i. ¢Es el equipo técnico interno o externo?
Hibrido (X)
ii. ;Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?
Existen, con acuerdo especifico (X)
c¢.  Tamano
i.  ;Qué tamarfio tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Medio (entre un 30-60%) (X)
d.  Crecimiento
i. ;Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
ii. ;Qué crecimiento estd previsto para los proximos 6 meses?
Medio (X)
e. Localizacion

i. ;Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
Si (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
Si (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
Si (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad.
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
No (X)
c. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



Si, vinculado al volumen de negocio (X)
d.  Propiedad intelectual
i. ¢Se estd en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotadas (X)
ii. ;Se estd en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
Si, pero auin no estan siendo explotados (X)
iii.  ;Se estd utilizando propiedad intelectual de terceros?
Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)
iv.  ;Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?
Si (X)
e. Barreras de defensa
i. ;Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?
No (X)
3. Competencia tecnolégica
a. Competidores
i. ¢Existen competidores directos?
Si (X)
b.  Tecnologia como diferenciador
i. ;Existe algun diferenciador tecnoldgico?
No (X)
c¢.  Ventaja cuantificable
i. ;Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?
Menos de 3 meses (X)
ii. ;Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?
Entre 3 y 12 meses (X)
4. Adopcién y madurez del producto
a.  Prototipos y pruebas de concepto
i. ¢Existe un prototipo funcional?

No (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
Open source (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Por debajo a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son independientes o estdn conectados?
Conectados (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso gratuito (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por namero de usuarios (X)
(Se encuentra ya publicado?

No (X)



iv.  ;Existe una comunidad activa?
No (X)
v. ;Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?
Corto plazo (X)
e. Betaabierta
i.  ¢Cuadl es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
ii. ;Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
5. Procesos de desarrollo
a. Metodologia de desarrollo
i. ;Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Tradicional (X)
ii. ;Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?
No (X)
b.  Documentacion
i. ¢;Existe documentacion técnica?
No (X)
ii. ;Existe documentacién de usuario?
No (X)
iii. ;Cdémo se genera la documentacion?
Manual (X)
c¢.  Roadmap tecnoldgico
i. ;Cuantos meses estan definidos en el roadmap?
3 meses (X)
ii. ;Es consistente con las expectativas?
Si (X)
iii. ;Esta definido en suficiente detalle?
Si (X)
iv.  ;Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
Si (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Reuniones recurrentes (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)

c.  Costes fijos y variables

-

(Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

Si (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

No (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

Si (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y deteccion de problemas?

Si (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
No existe un proceso definido (X)

xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)

xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?

Una vez a la semana (X)

xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)

xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

No (X)

Nivel de valoracién: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestién de los requisitos y la planificacién, ejecucion, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no estd dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnolégicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnoldgico. 3. Competencia Tecnoldgica.

000

4. Adopcién y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

000




ID del proyecto: 015

1. Equipo

a.

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

ii.

e.

i.

Experiencia y formacién
¢ Tiene el CEO formacion técnica?
Si (X)
¢Es el CEO también fundador?
No (X)
(Cuantos afios de experiencia relevante tiene el CFO?
Entre 2y 9 (X)
(Qué nivel de dependencia hay hacia el CTO?
Media, podria ser reemplazado (X)
;Cudl es el nivel de estudios de los desarrolladores?
Formacion no reglada (X)
Outsourcing
¢Es el equipo técnico interno o externo?
Interno (X)
¢Qué acuerdos existen en cuanto a mantenimiento y propiedad del producto?

Existen, con acuerdo especifico (X)

Tamano

(Qué tamario tiene la empresa en comparacion a los competidores?
Por debajo a mis competidores (X)
¢ Qué porcentaje del equipo es personal técnico?
Mayoritario (X)
Crecimiento
(Qué posibilidades reales de crecimiento tiene el equipo si fuera necesario?
Muchas (X)
¢Qué crecimiento esta previsto para los proximos 6 meses?

Muy alto (X)

Localizacion

(Cual es el formato de trabajo en el equipo?




Hibrido (X)
ii. ;Esta distribuido geograficamente?
No (X)
f. Diversidad
i. ¢Existe diversidad dentro del equipo?
No (X)
ii. ;Se han detectados barreras culturales y/o diversidad?
No (X)
8. Coste
i. ;Cuanto cuesta el equipo total en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
ii. ;Cuanto cuesta el equipo técnico en comparacién a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
iii. ;Qué porcentaje del accionariado tiene el equipo en la empresa?
Media (X)
h.  Dedicacion
i. ;Ladedicacion del equipo al proyecto es a tiempo completo?
Si (X)
ii. ;Es el proyecto su tinica fuente de ingresos?
Si (X)
2. Ecosistema tecnologico
a. Actualidad
i. ;Latecnologia desarrollada representa un hito frente al estado del arte?
Si (X)
b.  Disponibilidad
i. ¢Estan disponibles en la actualidad todos los habilitadores tecnologicos
necesarios para su desarrollo?
No (X)
C. Coste
i. ¢Existe algin coste de licenciamiento o similar asociado a la plataforma o

tecnologia que se esta usando?



ii.

iii.

iv.

Si, independiente del volumen de negocio (X)

Propiedad intelectual

¢Se esta en posesion de patentes sobre la tecnologia desarrollada?

No (X)

¢Se esta en posesion de registros de software sobre la tecnologia desarrollada?
No (X)

¢Se esta utilizando propiedad intelectual de terceros?

Si, con acuerdo independiente del volumen de negocio (X)

¢Existe un plan de vigilancia tecnoldgica para la proteccion de la propiedad
intelectual del producto y la empresa?

No (X)

Barreras de defensa

(Existen barreras tecnoldgicas de defensa frente a la competencia?

Si (X)

3. Competencia tecnolégica

a.

b.

C.

i.

i.

i.

ii.

Competidores
(Existen competidores directos?

Si (X)

Tecnologia como diferenciador

¢Existe algtin diferenciador tecnoldgico?

No (X)

Ventaja cuantificable

(Cuantos meses serian necesarios para que la competencia salve la barrera
actual?

Menos de 3 meses (X)

(Cuantos meses serian necesarios para vencer las barreras de la competencia?

Entre 3 y 12 meses (X)

4. Adopcién y madurez del producto

a.

i.

Prototipos y pruebas de concepto

¢(Existe un prototipo funcional?

Si (X)



ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

C.

ii.

iii.

iv.

ii.

iii.

(Existe una prueba de concepto?
Si (X)
¢(Existe un producto funcional abierto?
Si (X)
Modelos Freemium
¢Como se esta distribuyendo el producto?
pago por suscripcion (X)
¢Se esta midiendo la adopcion?
Si (X)
¢Cual es el niumero de descargas en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?
Similar a mis competidores (X)
¢Cual es el mercado potencial en comparacion a los competidores?

Similar a mis competidores (X)

Modelo de clientes de referencia

(Existen clientes de referencia?
Si (X)
¢Son independientes o estdn conectados?
Independientes (X)
(Tienen uso gratuito o de pago?
Uso de pago (X)
¢La mayoria son clientes pequenos, medianos o grandes?
Clientes medianos (X)
Modelo Open Source
(Se trata de un modelo open source?
Si (X)
;Cudl es el modelo de licenciamiento?
Por servicio (X)
(Se encuentra ya publicado?

Si (X)



iv.

e.

ii.

¢Existe una comunidad activa?
Si (X)
¢Cual es el alcance para los planes de sostenibilidad?

Corto plazo (X)

Beta abierta

(Cual es la planificacion del roadmap de la Beta?
Corto plazo (X)
¢Cual es el nimero de usuarios en comparacion a los competidores?

Por encima de mis competidores (X)

5. Procesos de desarrollo

a.

ii.

ii.

iii.

ii.

iii.

iv.

Metodologia de desarrollo

(Qué metodologia de desarrollo se esta utilizando?
Agile (X)
¢Se realizan revisiones de cddigo por pares (code reviews)?

Si (X)

Documentacion

¢Existe documentacion técnica?

Si (X)

¢Existe documentacion de usuario?
Si (X)

¢Como se genera la documentacion?

Mayormente automatica (X)

Roadmap tecnolégico

¢Cuantos meses estan definidos en el roadmap?

12 meses (X)

(Es consistente con las expectativas?

Si (X)

¢Esta definido en suficiente detalle?

No (X)

¢Esta conectado con el roadmap de producto y negocio?

Si (X)



d.  Relacion Negocio/IT
i. ;Existe una relacion fluida entre negocio e IT?
No (X)
ii. ;Coémo genera los requisitos negocio para ser implementados por IT?
Agile (Jira, etc.) (X)
iii. Indica el grado de satisfaccion de negocio con los desarrollos de IT
Normal (X)
6. Tecnologia de producto
a.  Stack tecnologico
i. ¢Es moderno?
Si (X)
ii. ;Es escalable?
Si (X)
b.  Infraestructura
i. ;Lainfraestructura tecnoldgica actual es moderna?
Si (X)
ii. ;Es propia. o de terceros?
De terceros (X)
iii. ;Es escalable?
Si (X)
iv.  ;Esbasada en nube? (privada/publica)
Si (X)
c.  Costes fijos y variables
i. ¢Hay un coste variable derivado de software y herramientas?
Si (X)
ii. ;Existe un alto coste fijo de infraestructura?
No (X)
iii.  ;EI coste requerido para escalar es elevado?
No (X)
d. Dependencias

i. ;Como son las dependencias respecto al software de terceros?



ii.

iii.

e.

ii.

iii.

iv.

VI.

Vii.

Vviii.

1X.

xi.

Xii.

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto al hardware de terceros?

Bajas (no bloqueantes) (X)

¢Como son las dependencias respecto las infraestructuras de terceros?

Muy altas (bloqueantes) (X)

Calidad

¢ Existen mecanismos de control en la calidad del cédigo?
Si (X)

(Existen control de dependencias?

No (X)

;Qué cobertura de test automatizados existe?

Media (dos tipos) (X)

¢Existen normas de buenas practicas de codificacion?

Si (X)

¢Existen controles de analisis estatico de cddigo?

No (X)

¢Existen controles de analisis dindmico de cddigo?

Si (X)

¢Se ejecutan de forma sistematicas simulacros de intrusion?
Si (X)

(Existen restricciones de seguridad o compliance propia.s del sector o producto
que se deban aplicar?

No (X)

¢Existe una politica de copias de seguridad?

Si (X)

;Donde se encuentra almacenada la IP de la empresa?

En diversas ubicaciones (X)

¢Existe un sistema que permita recuperar los sistemas criticos ante incidencias?
Si (X)

¢Existen mecanismos de alarma y detecciéon de problemas?

No (X)



xiii.  ;Como se realiza el soporte ante incidencias?
Existe un proceso claramente definido y que cumple con los SLA a clientes (X)
xiv.  ;Se empaqueta y libera el cddigo de forma automatizada?
Si (X)
xv. ;Con qué frecuencia se hacen releases exitosas de codigo?
Diariamente (2)
xvi.  ;Con qué frecuencia hay caidas en el servicio?
Ocasionales (3-5 veces al ano) (X)
xvii.  ;Se utilizan mecanismos de integracion y entrega continua?

Si (X)

Nivel de valoracién: Nivel 2 - Definido. Riesgo medio-alto

En el nivel Definido, existe una gestion de los requisitos y la planificacion, ejecucién, medicién y control de los
procesos. Los procesos estan documentados y existe cierto control en el presupuesto. Sin embargo, la organizacién
no esta dimensionada ni se lleva a cabo un control de ingresos y gastos. Los competidores tecnolégicos no estan
identificados ni existe un prototipo funcional.Un nivel definido indica que existe un ciclo de desarrollo implementado,
pero sin contar con mecanismos de control de la calidad del cédigo ni control de la seguridad.

Nivel de madurez por area

1. Equipo 2. Ecosistema tecnolégico. 3. Competencia Tecnoldgica.
’ ‘70% ’ ‘ 333' <50>

4. Adopcion y madurez del producto. 5. Procesos de desarrollo. 6. Tecnologia de Producto.

000



ANEXO 3. LISTADO DE START-UPS QUE HAN
FORMADO PARTE DE LA VALIDACION






Este anexo muestra el listado de las 43 start-ups que han formado parte de la validacion

del modelo. Estos datos han permitido ponderar y calibrar el modelo. Para identificar

cada una de las start-ups, se han utilizado nombres de animales.

Identificador de la start-up Antilope
Sector Fintech
Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Avestruz
Sector Agrotech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Ballena
Sector Edtech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Bisonte
Sector Proptech
Ha sido exitosa? St

Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Caiman
Sector Fintech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Canguro
Sector Ciberseguridad
Ha sido exitosa? Si

Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Delfin
Sector Edtech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Ecosistema tecnoldgico




Identificador de la start-up

Dragon

Sector Fintech
Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Elefante
Sector Agrotech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Erizo

Sector Ciberseguridad

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Faisan

Sector Smart mobility

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Tecnologia de producto
Identificador de la start-up Foca

Sector Agrotech

Ha sido exitosa? S

Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Gamba

Sector Realidad Virtual
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Guepardo

Sector Fintech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Halcon

Sector Edtech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Tecnologia de producto




Identificador de la start-up

Hiena

Sector

Edtech

Ha sido exitosa?

No

Por qué ha fallado?

Ecosistema tecnoldgico

Identificador de la start-up

Iguana

Sector

Inteligencia Artificial

Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Impala
Sector Fintech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Jaguar
Sector Agrotech
Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Jirafa
Sector Proptech
Ha sido exitosa? S
Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Kiwi
Sector Fintech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Koala

Sector Inteligencia Artificial

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Adopcion y madurez del producto




Identificador de la start-up

Lémur

Sector

Edtech

Ha sido exitosa?

No

Por qué ha fallado? Tecnologia de producto
Identificador de la start-up Lince

Sector Fintech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Mapache

Sector

Inteligencia Artificial

Ha sido exitosa?

No

Por qué ha fallado? Ecosistema tecnologico
Identificador de la start-up Murciélago
Sector Edtech

Ha sido exitosa? Si

Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Nutria

Sector Proptech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Nu

Sector Inteligencia Artificial

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Tecnologia de producto
Identificador de la start-up Orca

Sector Fintech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Tecnologia de producto
Identificador de la start-up Oveja

Sector Realidad Virtual
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Ecosistema tecnoldgico




Identificador de la start-up

Pelicano

Sector Regtech
Ha sido exitosa? S
Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Puma
Sector Proptech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Adopcion y madurez del producto

Identificador de la start-up

Reno

Sector Inteligencia Artificial
Ha sido exitosa? S

Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Ruisefior
Sector Regtech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Saltamontes
Sector Realidad Virtual
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Tecnologia de producto

Identificador de la start-up

Sepia

Sector

Inteligencia Artificial

Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Serpiente
Sector Proptech
Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo




Identificador de la start-up Tigre
Sector Ciberseguridad
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Tortuga

Sector Proptech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado?

Tecnologia de producto

Identificador de la start-up Tucan
Sector Smart mobility
Ha sido exitosa? S
Por qué ha fallado? N/A
Identificador de la start-up Urraca
Sector Proptech
Ha sido exitosa? No
Por qué ha fallado? Equipo
Identificador de la start-up Vaca
Sector Agrotech
Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Adopcion y madurez del producto
Identificador de la start-up Zorro

Sector Proptech

Ha sido exitosa? No

Por qué ha fallado? Equipo




