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RESUMEN

La evolucion de los modelos de gestion en startups (MGS) refleja la adaptacion
al entorno empresarial cambiante. Inicialmente, muchas startups adoptan
enfoques tradicionales, con planificacion estratégica a largo plazo. Sin embargo,
esta tendencia ha evolucionado debido a la creciente comprension de la
volatilidad e incertidumbre inherentes a las nuevas empresas. El enfoque Lean,
que introduce la validacién rapida de ideas, el desarrollo agil y la
retroalimentacion continua, ha transformado la gestion. Este método prioriza la
eficiencia, minimiza el desperdicio de recursos y permite a las startups ajustar
sus modelos de negocio segun las necesidades del mercado. Inspirada por el
desarrollo de software, la metodologia agil se ha generalizado como una forma
flexible de gestionar proyectos y adaptarse al cambio. Ademas, la gestion basada
en datos ha ganado relevancia, proporcionando a las startups herramientas para
tomar decisiones mas informadas. Recientemente, ha cobrado importancia la
gestion integral del ciclo de vida del cliente, enfocada en mejorar la experiencia
del usuario y fomentar la retencion a largo plazo. En resumen, los modelos de
gestion para startups buscan equilibrar eficiencia, adaptabilidad y creacion de
valor sostenible. El éxito de las startups radica en su capacidad para aprender,
pivotar y adoptar nuevas metodologias en un entorno empresarial dinamico
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ABSTRACT

The evolution of management models in startups reflects an adaptation to the
changing business environment. Originally, many startups used traditional
approaches with long-term strategic planning. However, increasing volatility and
uncertainty has driven the adoption of more flexible approaches. The Lean
approach, which includes rapid idea validation, agile development, and
continuous feedback, has transformed management, prioritizing efficiency,
reducing waste, and allowing for quick adjustments based on market needs.
Inspired by software development, the agile methodology has become common
for managing projects and adapting to change. In addition, data-driven
management has gained importance by providing tools for making informed
decisions. Recently, end-to-end customer lifecycle management has gained
relevance, focusing on improving user experience and fostering long-term
retention. In short, management models for startups seek to balance efficiency,
adaptability, and sustainable value creation. The success of startups depends on
their ability to learn, pivot, and adopt new methodologies in a dynamic business
environment.
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INTRODUCCION

Contexto: Startup e importancia

Las startups, definidas por Davydiuk et al. (2023) como empresas
autébnomas en sus primeras etapas de desarrollo, surgen como divisiones de
investigacion que realizan actividades comerciales y poseen derechos sobre
tecnologia o escalan modelos de negocio basados en ella. El término "startup"
comenzd a utilizarse en 1957, cuando ocho ingenieros dejaron Shockley Labs y
fundaron Fairchild Semiconductor, considerado el primer startup, En los ultimos
afios, el mayor énfasis en la digitalizacion, ayudado por los avances
tecnoldgicos, ha llevado al crecimiento de las Startup. Teniendo en cuenta la
mayor incertidumbre en el ciclo de vida de una empresa emergente digital y sus
altas tasas de fracaso en comparacién con las empresas emergentes no
digitales, el acceso a la financiacidn de capital riesgo es un elemento crucial que
influye en su supervivencia y escalamiento (Bhattacharyya & Bala Subrahmanya,
2024).

Aunque las startups pueden pertenecer a cualquier sector, suelen estar
asociadas al ambito tecnoldgico, debido al uso intensivo del conocimiento
cientifico y las tecnologias de la informaciéon y comunicacion (TIC). Ejemplos
como Facebook, Google y Uber comenzaron como startups y hoy son empresas
multinacionales. Las empresas emergentes pueden elegir entre diferentes
fuentes y, con frecuencia, piden mas que una inversidn monetaria, como
orientacién y asesoramiento. Si bien numerosos estudios investigan la multitud
de socios de financiacion, los instrumentos de financiacion ofrecidos y las
necesidades de las empresas emergentes, la combinacion e integracion de esas
perspectivas ha sido poco investigada en la literatura sobre financiacion
empresarial (Bauer et al., 2023). La adopcion de tecnologias digitales ha
impulsado la cuarta revolucion industrial, donde los startups juegan un papel
clave como agentes de innovacidén (Semerato et al., 2023). Lo que distingue a
estas empresas emergentes es su forma de financiamiento, la aplicacién de
metodologias agiles y su alto potencial de escalabilidad en comparacién con las
empresas tradicionales (Teruel, 2021).

Las startups suelen nacer de ideas innovadoras y arriesgadas en entornos
inciertos, y su principal desafio es reducir dicha incertidumbre (Wang et al.,
2022). Ademas, para tener éxito, deben introducir tecnologias disruptivas y
diferenciarse en el mercado (Fisher, 2008). Segun Sharma & Mathur (2022), para
garantizar la sostenibilidad, los startups deben centrarse en la creacion de valor,
sobrevivir con recursos propios, ser resilientes y extenderse en el tiempo y



espacio. Neuman (2023) anade que la innovacion es fundamental en tres etapas:
acumulacién de conocimiento, identificacion de oportunidades y aplicacion
creativa, asegurando asi el crecimiento y permanencia en el mercado.

Gestion de las Startups y su importancia (OE)

La gestion de startups (GS) se desarrolla dentro del entorno de las
pequefias y medianas empresas (PYMES), caracterizado por la rapidez,
incertidumbre y constante innovacidon que exige el mundo empresarial moderno
(Semerato et al.,, 2023). ElI rendimiento de estas empresas varia
significativamente segun su capacidad de innovacion (Ju et al., 2020). Una
gestion ineficaz durante las primeras etapas puede llevar a una alta tasa de
fracaso (Dzansi et al., 2015), lo que subraya la importancia de una gestion
efectiva en los startups. Factores como la innovacion, la disrupcién, la atraccion
de inversores, la cultura emprendedora y el aprendizaje a partir de los fracasos
son determinantes para el éxito de estas empresas (Llamas & Fernandez, 2018).
La GS se ha convertido en un campo multidisciplinario que combina elementos
de negocios, tecnologia, psicologia y diseno, lo que hace necesario el desarrollo
de modelos de gestion especificos para este tipo de empresas.

Modelos de gestion de Startups (AE)

Los modelos de gestion de startup (MGS) son herramientas esenciales
para los startups, ya que proporcionan estructura, orientacion estratégica y
facilitan la toma de decisiones informadas. Segun Soegoto et al. (2023), varios
métodos de desarrollo de modelos son clave para el éxito de las empresas
emergentes en el contexto actual, entre los mas relevantes se encuentran Lean
Startup, Lean Canvas, Design Thinking y Agile, ampliamente reconocidos en el
mundo empresarial. Una gestion eficiente de estos modelos es crucial para los
startups, considerando tanto las oportunidades como las amenazas derivadas
de su posicion tecnoldgica, su capacidad para asimilar nuevas tecnologias y
aprender de la experiencia (Estrada et al., 2019).

Breve estado del arte de modelos de gestion de startups (5)

Diversos estudios han abordado MGS, cubriendo una amplia gama de
enfoques, estrategias y metodologias destinadas a guiar su crecimiento y
sostenibilidad. Wasilewski (2010) describe como un equipo directivo utilizé el
modelo de sistema viable (VSM), basado en principios gerenciales, para crear
nuevos negocios y productos. Por su parte, Sorak y Dragic (2013) propusieron
un modelo de gestién de la cadena de suministro para pequefias y medianas
empresas del sector industrial en Nuevo Ledn, México. Knol et al. (2018)
identificaron que las PYMES manufactureras en los Paises Bajos podrian
mejorar sus practicas mediante la implementacion del modelo Lean, destacando
la necesidad de un enfoque mas adaptable y dinamico. Finalmente, Mansori y
Maalaluk (2023) sugieren que, para alcanzar un alto nivel de efectividad y
competitividad, las organizaciones deben adoptar un modelo eficaz de Gestion
de Procesos de Negocio (BPM), proponiendo su automatizacion a través del uso
de tecnologia.



Motivacién (preambulo, pregunta de investigacion: evolucién, porque
responder la pregunta)

Los MGS enfrentan desafios unicos debido a la alta incertidumbre, la
necesidad constante de innovacién y los modelos de negocio disruptivos. Estos
modelos son cruciales para el éxito de los startups en sus distintas fases de
desarrollo. Comprender su evolucion es fundamental para adaptar las practicas
de gestion a las cambiantes demandas tecnoldgicas, estratégicas vy
contextuales. Esta investigacion busca responder la pregunta: ;Como han
evolucionado los MGS? Entender dicha evolucion permite identificar tendencias,
reconocer patrones y anticipar obstaculos en la gestidn, lo que contribuiria al
éxito de los startups.

Propésito (que se hace, ayuda al stakeholders, ayuda al investigador)

El proposito de este estudio es analizar los MGS para identificar su
evolucion en los ultimos 10 afios de manera que ayude a los gestores de Startup
a mejorar la gestion y contribuya a los investigadores en el disefio de nuevos
modelos de gestion de Start-up.

Contribucion

Las principales contribuciones de esta investigacion son: a) Ofrecer una
vision general sobre la gestién de startups, incluyendo su concepto, tipos e
importancia; b) Proporcionar un inventario de modelos de gestidén de startups; c)
llustrar la evolucién de estos modelos a lo largo del tiempo.

Organizacion

Este articulo esta organizado en seis secciones. La Seccion 2 revisa la
gestion de startups, su concepto e importancia. La Seccién 3 aborda los modelos
de gestion de startups, mientras que la Seccidén 4 se centra en su evolucion.
Finalmente, la discusion y las conclusiones se presentan en las Secciones 5y 6,
respectivamente.

2. Las Gestion de Startups (GS)
Dada la importancia de la GS, revisaremos sus principios, fundamentos y
aspectos de estudios.

2.1 Principios de la Gestion de Startups

La gestion de startups (GS) se refiere al conjunto de practicas y procesos
empleados para dirigir y controlar una startup, desde su concepcion hasta su
establecimiento y eventual escalabilidad. Este tipo de gestion se diferencia de la
administracién tradicional de empresas debido a su enfoque en la innovacion, el
crecimiento rapido y la adaptacion en un entorno de alto riesgo e incertidumbre.
La gestion de startups abarca la planificacion estratégica, la gestion operativa, y
la toma de decisiones en un contexto donde los recursos suelen ser limitados y
las presiones por obtener resultados rapidos son significativas.

Existen varios principios basicos de la gestion de una startup que todo
emprendedor deberia conocer, estos incluyen:



e Agilidad y flexibilidad, las startups deben ser capaces de adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado y ajustar sus estrategias y
productos segun las demandas y oportunidades emergentes (Ries,2011).

e Enfoque en el cliente, las startups exitosas escuchan activamente a sus
clientes y adaptan sus ofertas para mejor satisfacer sus necesidades y
resolver sus problemas (Thiel & Masters,2014).

e Innovacion continua, es un proceso continuo en una startup. Esto implica
iterar constantemente productos, explorar nuevas soluciones y mantener
una ventaja competitiva (Ries, 2011).

e Cultura de riesgo calculado, aceptar el riesgo es una parte integral de la
gestion de startups. Sin embargo, estos riesgos deben ser calculados y
gestionados inteligentemente para evitar fallos catastréficos ( Blank &
Dorf,2012).

e Uso eficiente de recursos, es crucial que las startups utilicen sus activos
de manera eficiente, optimizando el uso del capital, el talento y el tiempo
para lograr la maxima productividad (Osterwalder& Pigneur).

e Crecimiento y escalabilidad, las estrategias y modelos de negocio deben
disefiarse no soélo para el éxito inicial, sino también con la capacidad de
escalar rapidamente en respuesta a las oportunidades de mercado
(Hoffman & Yeh,2018).

e [iderazgo visionario y empatico, implica inspirar a un equipo diverso,
fomentar una cultura de apertura y colaboracion, y guiar la empresa a
través de desafios con una visién clara y un compromiso firme
(Aulet,2013).

e Transparencia y comunicacién, mantener una comunicacion abierta y
transparente dentro de la startup fomenta la confianza y el compromiso
del equipo, y ayuda a alinear a todos con los objetivos de la empresa (Croll
& Yoskovitz,2013).

e Aprendizaje continuo, se debe cultivar un entorno de aprendizaje
continuo, aprovechando cada experiencia como una oportunidad de
crecimiento y mejora.

e Sostenibilidad, a medida que las startups crecen, deben considerar su
impacto en la sociedad y el medio ambiente, esforzandose por desarrollar
practicas sostenibles que aseguren su viabilidad a largo plazo
(Ries,2011).

Estos principios guian la gestién de startups hacia el desarrollo de
empresas dinamicas, resilientes y adaptativas, capaces de prosperar en el
cambiante paisaje empresarial moderno.

2.2 Fundamentos de GS

Los fundamentos de la GS abarcan varios temas criticos que son esenciales
para el éxito y el crecimiento sostenible de las startup. Estos incluyen:

e Planificacion estratégica, que sefiala la vision, misidén, objetivos a corto y
largo plazo y la creacion de estrategias efectivas para alcanzarlos (Blank
& Dorf, 2012).

e f[inanzas y gestion de recursos, que sefiala la planificacion financiera y
presupuestacion, gestién de flujo de caja para mantener la operatividad,
la busqueda de financiacion, incluyendo capital de riesgo, préstamos y



subvenciones y la evaluacién de la viabilidad financiera y modelado de
proyecciones financieras (Maurya, 2012).

e Desarrollo de producto, que senala el Disefio y desarrollo del producto o
servicio, Prototipado y prueba de mercado y la Implementacion de
feedback para iteracion y mejora del producto (Ries, 2011).

e Marketing y ventas, que senala el desarrollo de estrategias de marketing
para alcanzar la audiencia objetivo, la implementacion de tacticas de
ventas efectivas y el uso de analisis de mercado para adaptar estrategias
de marketing y ventas (Osterwalder & Pigneur, 2010).

e COperaciones y gestion de la cadena de suministro, que sefala la
optimizaciéon de procesos operativos, la gestion de la cadena de
suministro y logistica y el aseguramiento de la calidad del producto o
servicio (Hoffman & Yeh, 2018)

e (Gestion de recursos humanos, que senala la contratacion y formacion de
un equipo talentoso, el desarrollo de una cultura empresarial positiva y la
implementacion de politicas de recursos humanos que fomenten la
retencién y satisfaccion del empleado (Thiel & Masters, 2014).

e Tecnologia e innovacion, que sefala la Integracion de nuevas tecnologias
para mejorar la eficiencia, el fomento de un ambiente de innovacién
continua y la proteccion de la propiedad intelectual (Aulet, 2013).

e Gestion de riesgos, que sefala la identificacidon y analisis de riesgos
potenciales, desarrollo de estrategias para mitigar riesgos identificados y
la implementacién de planes de contingencia (Blank & Dorf, 2012).

e Cumplimiento legal y ético, que sefala el asegurar el cumplimiento de las
leyes y regulaciones aplicables y el mantener practicas éticas en todas
las operaciones y decisiones (Ries, 2011)

e (Gestion del crecimiento y escalabilidad, que sefala la planificacion para
la expansion y escalamiento de operaciones, los ajustes estratégicos para
gestionar el crecimiento y la evaluacién continua del mercado y la
competencia para adaptar las estrategias de crecimiento (Hoffman & Yeh,
2018).

Estos temas son interdependientes y esenciales para cualquier startup que
busque establecerse y expandirse en el competitivo mundo empresarial. La
capacidad de un equipo de gestidn para navegar eficazmente estos aspectos
puede determinar en gran medida el éxito o el fracaso de la startup.

2.3 Aspectos de estudios de la GS

La GS se enfoca en la innovacion y la adaptabilidad dentro del ambito de
las pequefias y medianas empresas (PYMES), enfrentando retos como la
incertidumbre y la necesidad de constante innovacion que define el entorno
empresarial actual (Semerato et al., 2023). Estas empresas destacan por su
capacidad de innovar, factor crucial para su rendimiento (Ju et al., 2020). La
gestion en estas empresas es vital para el desarrollo de actividades productivas
y comerciales, y requiere una adaptacion continua del modelo de negocio a las
necesidades cambiantes de las partes interesadas (Meyssonnier, 2015; Ousghir
& Daoud, 2022). La importancia de la GS radica en su capacidad para
transformar ideas innovadoras en empresas viables y escalables, impulsando la
innovacion, generando empleo y contribuyendo al crecimiento econémico, por lo



que uno de sus principales objetivos es encontrar un modelo de gestion efectivo
que le permita desarrollar productos innovadores que satisfagan las necesidades
de su mercado objetivo (Villalobos et al., 2018).

Existen varios aspectos de estudios sobre la GS los cuales se describen a
continuacién y se muestra en la Figura 1.

Factores: Son influenciadores o condicionantes que afectan a la GS, por
ejemplo, la adaptacion al cambio (Hernandez et al., 2021), la obtencion
de una ventaja competitiva (Salimi et al., 2023), y la estructura
organizacional (Savastano, 2022).

Modelos de madurez: Describen un camino de mejora progresiva que
permite pasar de procesos inmaduros a procesos maduros de mejor
calidad y mas eficaces (Nungo et al., 2018).

Ciclos de vida: Se refiere a las fases de evolucion de una startup. En
(Santisteban & Mauricio, 2026) se sefalan como ciclo de vida a las fases:
semilla, temprana, crecimiento, y expansion.

Modelos de gestion: Es un marco estratégico que guia la organizacion y
administracién de los recursos, procesos y actividades de una empresa o
institucion con el objetivo de mejorar su eficiencia, sostenibilidad y
capacidad para adaptarse a los cambios (Hernandez et al., 2021). Segun
Dos Santos et al. (2020), el reto para los emprendedores es crear modelos
de gestién que mejoren la competitividad de las startups.

Indicadores: son métricas cuantitativas o cualitativas que permiten evaluar
y monitorear el desempefio de una organizacién en diferentes areas
clave, como la eficiencia operativa, la productividad, la calidad de los
servicios o productos, y el cumplimiento de los objetivos estratégicos
(Villaroel et al., 2017).

Principios de Gestion: Son lineamientos fundamentales que orientan las
operaciones Yy decisiones estratégicas en startups, permitiéndoles
adaptarse al dinamismo del mercado. Leendertse et al. (2022) explican
que estos principios incluyen la agilidad, la orientacion al cliente y el uso
de datos para minimizar riesgos y maximizar oportunidades en su etapa
inicial.

Buenas practicas: Son estrategias y metodologias probadas que ayudan
a las startups a gestionar eficazmente sus recursos, optimizar procesos y
alcanzar sus objetivos. Costa et al.( 2023), seialan que estas practicas
abarcan la validacion de productos, la formacion de equipos
multidisciplinarios y la iteracion rapida para garantizar un crecimiento
sostenible.



Figura 1. Aspectos de estudios en las GS

3. Revision sistematica de la literatura sobre MGS
3.1 Método

Esta revision ha seguido un método de 4 fases usadas en varios estudios
de revision sistematica de la literatura (RSL) como (Santisteban & Mauricio,
2017) sobre factores criticos de éxito de startup, (Cabrera & Mauricio, 2017)
sobre el emprendimiento femenino, y (Lopez-Mendoza & Mauricio, 2018) sobre
transferencia tecnolégica (Paternoster et al.,2023). Las fases del método son:

e Planificacion: Se formula la pregunta de investigacion sobre los MGS, y
se establece el protocolo de busqueda, lo cual es dado por el periodo de
estudio, fuentes, cadena de busqueda y los criterios de inclusion y
exclusién de articulos.

e Desarrollo: Se implementa la planificacion y se seleccionan los articulos
para el estudio.

e Resultados: Se presentan los resultados estadisticos de los articulos
seleccionados, como su tendencia, calidad de las fuentes y numero de
articulos potenciales y seleccionados.

e Analisis: Se responde a la pregunta de investigacion basado en los
articulos seleccionados.

3.2Planificacion
Para abordar la evolucion de los MGS, se formul6é las siguientes
cuestiones especificas:
RQ1: ¢ Qué MGS existen y cuales son los mejores?
RQ2: ;Qué componentes tienen los MGS existentes y cuales son los
fundamentales?
RQ3: ;Qué métricas se contemplan para evaluar los resultados de los
MGS?

Para responder estas cuestiones se revisaron articulos de revistas
indexadas en Scopus y Web of Science (WoS) desde enero de 2010 hasta
febrero de 2025. La busqueda se realizé con la cadena: ((start-up OR startup OR
sme) AND (management AND model OR administration AND model)). Esta



cadena fue aplicada a “Title-Abstract-Key Words” en Scopus y “Topic” en WoS.
Ademas, se aplicaron criterios de inclusidén y exclusidn para la seleccion de los
articulos, los cuales se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Criterios para la investigacion

Criterio de Inclusién Criterio de Exclusion
Articulos primarios de revistas en Articulos orientados a un sector
Scopus y WoS. no empresarial, ni de innovacion.
Articulo que responda al menos Articulos de innovacion no
una pregunta de investigacion. relacionado con GS

Periodo: enero de 2010 hasta
febrero de 2025.
Idioma: English, Spanish

3.3 Desarrollo

Se siguio el protocolo descrito en la seccién de planificacion, lo que resulto
en la identificacion de 5,021 articulos potenciales en Scopus y 890 en WoS. Tras
aplicar los criterios de inclusion, se redujo a 431 articulos en Scopus y 210 en
WoS. Luego, se eliminaron 150 articulos duplicados de WoS que se encuentran
en Scopus. Posteriormente, se filtraron los articulos por titulo y resumen,
quedando 40 en Scopus y 25 en WoS. Tras revisar la introduccion y las
conclusiones, se filtran articulos quedando 35 articulos en Scopus y 10 en WoS.
Finalmente, al analizar el contenido completo, se eliminaron 9 articulos (03
scopus y 06 de WOS), quedando un total de 36 seleccionados. Ademas, se
afiadieron 2 articulos de Scopus y 2 de WoS que, aunque no aparecieron en la
busqueda inicial, son relevantes para esta investigacion. Resultando en 40
articulos seleccionados, los cuales se detallan en el Anexo A. Este proceso se
ilustra en la figura 2.
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Figura 2. Flujo del proceso de seleccion de articulos

3.4 Resultados
Articulos potenciales y seleccionados

La Tabla 2 muestra el numero de articulos potenciales y seleccionados
por fuentes, en donde la columna “Articulos” senala los Id de los articulos
seleccionados, los cuales se detallan en el Anexo A.

Tabla 2. Articulos Potenciales y Seleccionados

Source # articulos # articulos Articulos
s potenciales seleccionad
os
Scopus 431 34 A01-A34
WoS 210 06 A34-A40
Total 641 40 A01-A40

Tendencias de las publicaciones

La Figura 3 muestra una tendencia creciente de las publicaciones en los
primeros afnos de la investigacion correspondiente a los anos comprendidos
entre los periodos de 2010 hasta el afio 2017, donde la tendencia se mantenia
uniforme, disminuyendo por la pandemia del COVID 19 en el afio 2019. Esta
tendencia volvié a crecer a partir del afio 2020 por lo que podria atribuirse al
reconocimiento creciente del papel crucial de los MGS en el éxito de las Startups.
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Figura 3. Tendencias de las publicaciones

Calidad de las publicaciones

La Figura 4 muestra las revistas de los articulos seleccionados, con su respectivo
cuartil y numero de articulos. En total se han identificado 38 revistas, 25 de ellas
de cuartil Q1, nueve cuartil Q2, uno de cuartil Q3, y tres de cuartil Q4. Se observa
que no hay una concentracidn de publicaciones en revistas, sin embargo, las
revistas con mas publicaciones son International Entrepreneurship and
Management Journal 'y Journal of Business Research con dos articulos
seleccionados cada una.



Fomfin edops g g e ot T apar 00 4
Tollcedp oy i rden 0
Kt ek (S Dot mgdel ey O e YR TET
"B g o A B R wrone aitl Plectape, QO E
Feagrur b v i nmarier Mo et ST
PSS s, e ey T 1S
T A IR S L L T LS A T e e e | S ST
Lontara et 1 o e [l Y e e B s JA0T
Wy bt LAk T e e e e T
Sk npdfE v ik e s e Y e ey el S e B v ot
S oriiane Eol Mumineaa Tarma NI
b s e imra g e
B . R s
SR oS = - SO
Wt TR e e AR ot T -

T o Dersrs vl 4 D5 Wi eriesarid £
e e e s o
S e P e M i T
N B
AN M AT TR AT
WA oy
Y v g e B s e, B b e e e =it s

[l b o B 2R v R T g

BT daTons g Dt 200
R izt T 1
PR r————— |
PR PHEE S, L S e R ALY | ot P8 T PP
BB T e B g e it
et 6 ecae ATt ] TR mye ot prack gy o muap g [ g
PRI R e T T T T T S e 1
aery st i e R Ml e g S
E R T —— |
T e |
Dl s ap Mbyer s T pr e Ml g oy 283
TR Tl e T e e g ol o
Vi1 s i sy B, G
ANl B P T TN I et T

e npefnega i I TR yaenth R eilonn o o ddeshp e e n e el Fi H
i, Ry o =

Figura 4. Revistas consultadas por cuartil
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Se identificd que el 89% de los articulos seleccionados provienen de revistas
clasificadas en los cuartiles Q1 y Q2 (ver Figura 5), lo que sugiere que las

conclusiones que se deriven de estos documentos son de alta calidad.
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Figura 5. Articulos y revistas por cuartiles

3.5 Analisis
3.5.1 RQ1: ;Qué MGS existen y cuales son los mejores?

Esta pregunta tiene dos partes, la primera se refiere a los MGS y la segunda a
una comparacion de ellos. A continuacion, respondemos a estas dos partes.

MGS
A lo largo del tiempo, han surgido diversos MGS, cada uno disefiado para

enfrentar los desafios especificos de las empresas emergentes, por ejemplo, el
modelo Lean Startup el cual se aplica a través de tres pasos: construir, medir y
aprender. Se han identificado 32 MGS, los cuales se describen en la Tabla 3,
donde en la tercera columna se senala una breve descripcion de cada modelo.

Tabla 3. Modelos de gestion de Startup (AE)

ID Modelo Descripcion Autor
MO Viable Describe un modelo de gestién funcional de la  AO1
1 system startup con un enfoque holistico en la gestion de
model capital, que incluye la innovacion y la rentabilidad.
(VSM).
MO Analysis of Contempla la creacién de un nuevo mercado, la  A02
2 alternative  introduccién de un modelo de negocio innovador y
scenarios el lanzamiento de una marca, con un uso intensivo
del marketing en redes sociales.
MO  Model of Propone la adopcién de un modelo de negocio  A03
3 Chinese adaptado a factores especificos como el contexto
family temporal, la ubicacion, la industria, la escala, la
holding etapa de desarrollo y los antecedentes de la
business  empresa
MO CEC Este modelo se distingue por su flexibilidad, A04
4  (Collaborati capacidad organizativa y dinamismo empresarial,
ve Venture ademas de su capacidad para impulsar la
Capital) innovacion aprovechando el potencial de
desarrollo local en el que operan las empresas.
MO The VIP Presenta un modelo de negocio considerando los  A05
5 framework tres dominios del VIP Framework: intercambio de
valor, intercambio de informacién y procesos
empresariales primarios.
MO Startup Este modelo aumenta el conocimiento tedrico y A06
6  ecosystem practico de los elementos y factores clave que
respaldan el crecimiento de un ecosistema exitoso
mediante la exploracion del modelo de ecosistema
de startups en la Republica Checa.
MO Lean Este modelo busca demostrar que la evolucion  A07
7 Startup constante de la idea de negocio, la adaptacion de

sus elementos, la gestion agil de proyectos y la
interaccidon cercana con los clientes pueden
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incrementar significativamente la tasa de éxito de
los emprendedores.

Describe los cinco componentes principales del
marco de trabajo Lean Startup (modelo de negocio,
aprendizaje validado/desarrollo de clientes,
producto minimo viable, perseverancia vs. pivoteo,
navegacion de oportunidades de mercado),

El enfoque Lean Startup permite a los innovadores
identificar 'y  refinar  rapidamente ideas
prometedoras en modelos que realmente
funcionan.

El modelo propuesto mejora los requisitos para el
uso y desarrollo de los potenciales humanos,
materiales y financieros, con una contribucion
fundamental a su competitividad sostenida incluso
en un entorno empresarial cambiante.

Permite identificar patrones de éxito con respecto
a actividades clave, recursos clave, estrategia de
combinacion de canales, gestion de costos,
propuesta de valor, segmentacion de clientes,
socios clave y la forma de obtener ingresos.

El modelo muestra la transformacion digital en los
diferentes bloques del BM Canvas en pymes del
sector manufacturero desde el inicio de |la
pandemia.

El modelo ensefa las formas de iniciar y configurar
la arquitectura estratégica de una startup, asi como
aprender principios esenciales de gestion
estratégica mediante la exploracién y el uso de la
simulacién de opciones estratégicas alternativas y
escenarios asociados dentro de un entorno de
aprendizaje interactivo protegido.

A través de un caso en profundidad de la start-up
HOMIE, investigamos cdmo su modelo de negocio
de pago por uso contribuye al consumo sostenible.
Se encontré que los modelos de negocio de pago
por uso tienen el potencial de estimular el consumo
sostenible.

Estudia la innovacion del modelo empresarial,
postulando cinco clases de antecedentes: las eco-
redes de creacion de valor empresarial, la
orientacién conductual de los  actores
empresariales, el dominio de la tecnologia, la
conciencia de las reglas y la gobernanza vy la
complejidad empresarial.

Es un modelo de innovacién abierta con un
enfoque de océano azul en el ecosistema de inicio
de la industria textil (como un estudio de caso) y
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también investigd el impacto en la resiliencia
organizacional centrandose en el papel mediador
de la competitividad dinamica.

Se identificaron seis tipos de startups: beneficiarias
estables, continuadoras de negocios como
siempre, adaptadoras digitales, sobrevivientes de
la adversidad, aprovechadoras de oportunidades y
fabricantes de limonada. Los autores sugieren que
la mayoria de las startup respondieron a la crisis a
través de cambios en el modelo de negocios
debido a las oportunidades inducidas por la crisis y
la adversidad inducida por la crisis.

Esta investigacion propuso un modelo integrador
que aprovecha los conocimientos sobre las
limitaciones de recursos y la incertidumbre en la
innovacion del modelo de negocio de las Startup
(BMI).

Las startups relacionadas con proyectos de
“‘hardware” (vehiculos, infraestructuras, drones),
requieren implementar en el modelo mas apoyo
financiero o alianzas estratégicas que los
proyectos orientados a servicios.

El modelo consiste en proveedores de servicios
logisticos pequefios y medianos y los principales
proveedores de logistica. Los resultados del
modelo indican que la industria logistica de
Singapur parece muy optimista para el crecimiento
de los pequefios y medianos proveedores a
diferencia de los principales proveedores cuyo
crecimiento sera mas lento.

Los autores desarrollaron un modelo tedrico
basado en seis hipdtesis : la medicion de variables
clave, recopilacion y analisis de datos, pruebas de
validez y confiabilidad, analisis de regresion y
modelado de ecuaciones estructurales. EI modelo
propuesto incorpora diferentes roles de capacidad
de innovacién, considera la mejora de la agilidad
del proyecto en el desempefo de las empresas y
tiene en cuenta las interacciones entre el entorno
de innovacién de las empresas y la dinamica del
entorno en una economia dominada por el sector
publico.

El modelo ayuda a gestionar y solucionar las
preocupaciones ambientales en los valores que
guian la gestion de las startup en dos niveles, es
decir, las operaciones internas y externas de la
startup. Al mismo tiempo, intenta correlacionarse
con el tamarfo de la red y la frecuencia de creacion
de redes de las startup.
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Proponen la aplicacion de un modelo de gestion de
proyectos, para PYMES, flexible a diversos
contextos y motivaciones, agregando valor a estas
organizaciones, en términos de planificacion,
ejecucion y claridad de resultados.

Es un modelo que complementa los vehiculos de
participacion predominantemente utilizados en la
actualidad, los aceleradores corporativos y el
capital de riesgo corporativo, identifica elementos
clave de los programas de proveedores de startups
y determina cdmo las empresas pueden
ejecutarlos de manera eficaz.

Este modelo explica como las startup deben
organizar sus propias cadenas de suministro, de
como las Startup de gestion de la cadena de
suministro (SCM) incuban y aceleran sus
emprendimientos, la financiacion de las empresas
emergentes de SCM, asi como sus posiciones
como proveedores de servicios, proveedores y
clientes

Al seguir correctamente este nuevo modelo de
negocio, se guiara para descubrir una forma viable
de crear valor, desarrollar una comprension
profunda de la propuesta de valor, los clientes
objetivo y como alcanzarlos y atenderlos, junto con
los ingresos y costos esperados. todo lo necesario
para formular correctamente el modelo de negocio.
Este modelo define el método de startup agil y
esbelta (LAS) utilizando el lienzo de modelo de
negocio (BMC) como herramienta iterativa y
combinando el método de desarrollo de clientes
(CD) y el método agil (AM). LAS es una version
mejorada de la startup agil (LS) que proporciona a
los emprendedores un método de exploracion de
startups "de 0 a 1".

Este modelo comprende la creacion de cultura en
las nuevas empresas es importante porque la
cultura de una nueva empresa determina su
legitimidad y, por ende, su acceso a los recursos
de las partes interesadas para el surgimiento de la
empresa.

El modelo de gestién de procesos de negocio
(BPM) empleado en bancos islamicos para la
conversion digital con un sistema de gestion de
procesos de negocio.

Este nuevo modelo de negocio se caracteriza por
la gestiébn de las inversiones y la democracia
econdmica, al tiempo que potencia la innovacién y
la gestién de competencias.
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El empleo del modelo explica que con recursos y
experiencias limitados, los jovenes
emprendedores aun pueden implementar una
estrategia de innovacion abierta para su
plataforma MSP digital a través de principios de
efectivizacion que aprovechen los recursos
externos de los miembros del ecosistema de la
plataforma digital.

El modelo proporciona una nueva comprensiéon de
la innovacion y comercializacion sostenibles de las
empresas emergentes de telesalud a través de la
direccién sistematica de la propuesta, la creacion y
la captura de valor. La infraestructura técnica, la
regulacion y la generacidn de ingresos se
identificaron como los componentes mas
importantes en este modelo.

La aplicabilidad practica del HDM se demostré a
través de un estudio de caso de Riad, que muestra
la eficacia del modelo en escenarios del mundo
real. Los hallazgos clave incluyen la identificacion
y clasificacién de veinte criterios criticos en cinco
perspectivas principales, junto con el desarrollo de
curvas de deseabilidad para cada criterio.

Se presenta un nuevo modelo de cuatro fases y el
desarrollo y evaluacion de una aplicacion mévil de
gestion de crisis. Las cuatro fases del modelo son
la preparacion, el comienzo de la crisis, durante la
crisis y después de la crisis.

El empleo de un modelo para la aceleracion de
capital semilla para el rendimiento y las
perspectivas de las startups. Un hallazgo
destacable fue la relacidon directa entre un mayor
nivel tecnoldgico y los modelos de empresa a
empresa (B2B), asi como la relacion opuesta para
los modelos de empresa a consumidor (B2C).

Se desarrollé un modelo de mediacion moderada
para explorar el impacto de las redes
empresariales en la BMI| en las startup. Los
resultados mostraron que las redes empresariales
impactaron significativamente de manera positiva
en la BMI de las startup.

Se desarroll6 un modelo exhaustivo de la
viabilidad de las PYMES en los paises V4 (cuatro
paises de Visegrado) basado en variables
predeterminadas. Se definieron los siguientes
factores: gestion de recursos humanos, ética
empresarial, responsabilidad social corporativa,
digitalizacién de la empresa, consideraciones
medioambientales, gestion financiera y
sostenibilidad de las PYMES.
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M3 Data driven

Al adoptar la sostenibilidad a través del Business
Modeling for Sustainability (DBMfS), las
organizaciones pueden mejorar la eficiencia
operativa, reducir los residuos (como los de
energia, agua y suministros médicos) y mejorar la
relacion  coste-eficacia, contribuyendo  asi
significativamente al bienestar social.

Este estudio de investigacién contribuye de forma
sustancial al avance del modelo TOE como
solucién eficaz para superar los retos a los que se
enfrentan las pymes a la hora de adoptar el
marketing en redes sociales y realizar inversiones
de impacto en marketing digital.

La innovacién del modelo de negocio basada en
datos en tres subsistemas interdependientes (es
decir, big data, innovacién del modelo de negocio
y valor de los datos). Cada subsistema tiene sus
componentes y elementos mas granulares.
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Para comparar los diferentes MGS de manera efectiva, se propone emplear
criterios que aborden las dimensiones clave de la gestion empresarial, con el fin
de obtener una vision integral del aporte de cada MGS al éxito de la startup,
facilitando una evaluacion comparativa que destaque sus ventajas y areas de

mejora. Estos criterios se describen en la Tabla 4.

Tabla 4. Criterios y valoracién de evaluaciéon de MGS

Criterio Concepto Valoracion*
Eficaciaen Este criterio evalla la e Baja: La startup muestra
la capacidad del modelo de dificultades significativas para
Escalabilid gestion para adaptarse vy adaptarse al crecimiento; los
ad gestionar el  crecimiento procesos Yy estructuras actuales
eficiente de la startup. Un no soportan una expansion.

modelo de gestion que no
priorice la escalabilidad puede
limitar el crecimiento y hacer
que la empresa pierda
oportunidades en mercados
mas grandes (Cavazos &
Giuliani, 2017).

Ejemplo:  Startups  como
Airbnb o Uber tuvieron éxito
porque sus modelos de
negocio eran altamente
escalables desde el principio
(Pazos, 2020).

Media: La startup se adapta al

crecimiento, pero enfrenta
desafios que impiden una
escalabilidad fluida; algunos
procesos necesitan ser
ajustados.

Alta: La startup escala

eficientemente sin comprometer
la calidad del servicio o
producto; tiene procesos y
estructuras que soportan bien el
crecimiento.
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Mide cdmo el modelo permite
a la startup adaptarse a
cambios en el mercado y
tecnologia. Un modelo de
gestion flexible permite pivotar
rapidamente y adaptarse a
nuevas condiciones, lo que es
crucial para sobrevivir y
prosperar (Nolasco &
Espinoza, 2023).

Ejemplo: Slack comenzé
como una empresa de
videojuegos, pero pivoto hacia

herramientas de
comunicacion al identificar
una necesidad mas
rentable(Contreras &

Amezcua, 2018).

En la era digital, la tecnologia
es un habilitador clave para la
innovacion, la  eficiencia
operativa y la diferenciacion
competitiva. Un modelo de
gestion que integre tecnologia
e innovacibn de manera
efectiva puede optimizar
procesos, mejorar la
experiencia del cliente vy
reducir costos (Nolasco &
Espinoza, 2023).

Ejemplo: Startups como Stripe
o Shopify han aprovechado la
tecnologia para revolucionar
sus industrias (Barreto et al,
2021)

Este criterio considera la
eficacia del modelo en generar
ingresos sostenibles y
gestionar los recursos
financieros eficazmente. Sin
una base financiera soélida,
incluso las startups mas
innovadoras pueden fracasar.
Un modelo de gestion debe
garantizar un flujo de caja
saludable, una estructura de
costos eficiente y acceso a
fuentes de financiamiento

e Baja: La

startup tiene
dificultades para adaptarse a
cambios en el mercado o
tecnologia; resistencia al cambio
y adaptaciones lentas.

Media: La startup se adapta a
cambios con cierta demora;
muestra alguna flexibilidad pero
con limitaciones evidentes.

Alta La startup responde
rapidamente a cambios en el
mercado o tecnologia; muy
proactiva en la adopcion de
nuevas practicas y adaptaciones
rapidas.

Baja: Uso limitado o ineficiente
de tecnologia de innovacion; la
startup no logra incorporar
nuevas tecnologias de manera
que impacten positivamente.
Media: Integracion moderada de
tecnologia e innovacion;
algunos aspectos del negocio se
benefician de soluciones
tecnolégicas innovadoras pero
hay margen de mejora.

Alta: Excelente integracién de
tecnologias de innovacion
avanzada; la startup utiliza
tecnologia de manera efectiva
para mejorar e innovar todos los
aspectos del negocio.

Baja: La startup enfrenta
constantes desafios financieros;
ingresos inestables y
dificultades para cubrir costos
operativos.

Media): Estabilidad financiera
con algunos periodos de
dificultades; la startup genera
ingresos suficientes para operar
con cierta prevision financiera.
Alta: Excelente salud financiera;
ingresos robustos y sostenibles,



(Garcia et al., 2017) y buena gestion de costos y

Ejemplo: WeWork crecié recursos financieros.
rapidamente con inversiones

millonarias, pero su falta de

sostenibilidad financiera vy

modelo de ingresos soélido

llevdé a su crisis y declive

(Gonzales & Lopez, 2022)

Capacidad Analiza como el modelo de e Baja: Alta rotacion

de gestion facilita la atraccion de empleados; dificultades
Captacion talento clave y retiene a los significativas para atraer
y empleados a través de una retener talento.
Retencién cultura corporativa fuerte y e Media: Capacidad moderada
de Talento beneficios atractivos. Un para atraer y retener talento;
modelo de gestion que priorice algunos  empleados  clave
la captacion y retencion de permanecen pero hay areas de
talento asegura que la startup mejora.
cuente con las habilidades e Alta: Excelente ambiente laboral
necesarias para ejecutar su y beneficios atractivos que
vision (Obando, 2020). resultan en alta retencion de
Ejemplo: Empresas como empleados y facilidad para
Google o Tesla han destacado atraer talento de alto nivel.

por su capacidad para atraery
retener a los mejores
profesionales (Terrones,
2021).

*Para efecto de la evaluacion de los modelos, la valoracion baja, media y alta de
los criterios se van a cuantificar como 1, 2 y 3 respectivamente, donde el mayor
valor es lo deseado.

Todos los criterios considerados son importantes para evaluar los MGS, si todas
tuvieran el mismo grado de importancia su peso en la evaluacion seria de 20%,
sin embargo, algunos criterios contemplan aspectos muy importantes como la
Innovacion e integracién tecnolégica, por lo que su peso en la evaluacion se
incrementa a 25%. Los criterios mas importantes que continian son la
Flexibilidad y adaptabilidad (C02), la sostenibilidad financiera (C04) y la
capacidad de captacion y retencion del talento (C05). De igual manera hay un
criterio menos importante como la eficacia en la escalabilidad (C01) por lo que
su peso se reduce a 15%. La ponderacion de estos criterios y su justificacion se
describe en la Tabla 5.

Tabla 5. Ponderacion de los criterios de evaluacion de MGS

ID Criterio Pe Justificacion General
so




Co1
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Financiera

Capacidad de

15
%

20
%
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%

20
%
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Aunque el crecimiento es fundamental, no todas las
startups pueden o deben escalar rapidamente.
Algunas requieren un periodo de validacién del
modelo de negocio antes de expandirse para evitar
fallas prematuras. La escalabilidad depende de la
demanda del mercado y la capacidad operativa.

Son criticas en un entorno cambiante, donde las
startups deben responder rapidamente a nuevas
oportunidades o amenazas. Ademas, las startups
operan en mercados altamente dinamicos, por lo que
deben adaptarse rapidamente a cambios en las
preferencias del consumidor, regulaciones o avances
tecnoldgicos. Por lo que la capacidad de ser flexible y
adaptarse es clave para la supervivencia.

Si bien la innovacion e integracién tecnoldgica es un
habilitador clave para muchas startups, su
importancia varia segun el sector. En empresas
tradicionales, la digitalizacion puede mejorar la
eficiencia, pero en startups tecnoldgicas es la base de
su modelo de negocio

Muchas startups fracasan por problemas financieros
antes de alcanzar la rentabilidad. Un flujo de caja bien
gestionado y una estrategia clara de monetizaciéon
son esenciales para la supervivencia y el crecimiento
a largo plazo. Con este criterio se asegura que la
startup pueda operar a largo plazo sin depender
exclusivamente de financiamiento externo.

El talento es el motor de la innovacion en una startup.

Captacion y % Las empresas emergentes deben atraer y retener

Retenciéon de empleados con habilidades clave, ya que la rotacion

Talento frecuente afecta la continuidad y el desarrollo de
productos innovadores.

TOTAL 100 %

A partir de los cinco criterios de evaluacion dados en la Tabla 4 y su ponderacion
dada en la Tabla 5, se evaluan los 32 MGS identificados (ver Tabla 3), y sus
resultados se muestran en la Tabla 6. Por ejemplo, el modelo M01, ha sido
calificado como “Alta” (3) para el criterio eficacia en la escalabilidad (C01) porque
presenta un enfoque de gestién funcional y holistico, que incluye la innovacion y
rentabilidad, caracteristicas que garantizan la escalabilidad; respecto a la
flexibilidad y adaptabilidad (C02) se ha calificado como “Alta” (3), porque
promueve la capacidad de ajustar estrategias y operaciones en funcion de
cambios en el mercado, regulaciones o necesidades de clientes, asegurando
una respuesta agil ante desafios; con respecto a la Innovacion e integracion de
tecnologia (C03) se ha calificado como “Alta” (3), porque fomenta la innovacién



y el uso estratégico de tecnologia para mejorar procesos, optimizar recursos y
generar ventajas competitivas, lo que es fundamental para startups en entornos
dinamicos; con respecto a la Sostenibilidad Financiera (C04) se ha calificado con
“Alta” (3), debido a que contempla la gestidn holistica financiera y la rentabilidad;
y por ultimo con respecto a la Captacion y Retenciéon de Talento (C05) se ha
calificado como “Media” (2), ya que a pesar de que el enfoque holistico genera
un entorno atractivo para el talento, la competencia con grandes empresas y la
capacidad de ofrecer beneficios competitivos pueden ser limitantes en la fase
inicial. Por lo tanto M01 tiene una calificacion de 2.80 (3x0.15 + 3x0.20 + 3x0.25+
3x0.20 + 2x0.20). En general, este modelo favorece una alta eficacia en aspectos
estratégicos y tecnoldgicos, pero enfrenta desafios en la retencién de talento,
especialmente en las primeras etapas de una startup.

Tabla 6. Evaluacion de MGS

Modelo Criterios | Resultad
CO1 C02 C03 C04 C05 0
MO1 3 3 3 3 2 2.80
MO02 2 2 3 3 3 2.65
MO3 3 1 3 3 1 2.20
MO04 2 3 3 2 3 2.65
MOS 1 1 3 3 2 210
MOG6 3 1 3 3 3 2.60
MO7 3 3 3 3 3 3.00
MO8 1 3 3 3 3 2.70
M09 3 3 3 3 3 3.00
M10 2 2 3 2 3 2.45
M11 3 2 3 2 2 2.40
M12 3 3 3 3 3 3.00
M13 3 2 2 3 2 2.35
M14 3 2 3 3 2 2.60
M15 2 2 3 2 2 2.25
M16 2 3 2 1 2 2.00
M17 2 1 1 3 3 1.95
M18 1 1 2 3 3 2.05



M19 3 2 2 3 3 2.55
M20 3 2 3 1 3 2.40
M21 3 2 2 2 2 2.15
M22 2 2 3 3 3 2.65
M23 1 1 3 3 3 2.30
M24 1 1 3 2 3 2.10
M25 1 1 3 3 3 2.30
M26 2 1 3 2 3 2.25
M27 2 2 3 2 2 2.25
M28 3 2 3 2 2 2.40
M29 1 2 3 2 2 2.10
M30 3 3 2 3 3 2.75
M31 2 3 2 2 3 2.40
M32 3 2 3 2 3 2.60
Prdo_me 2.25 2.00 2.72 2.50 2.59
10

De la Tabla 6, se observa que 5 modelos presentan calificaciones
correspondiente al cuarto superior (puntajes de 2.73 a 3.00), estas son:
MO01,M07, M09, M12 y M30. Los modelos de mayor calificacion son Lean Startup
(M07), Business Model Canvas (M09) y Business Model Innovation (M12) con
una calificacibn maxima de 3. Mientras que los modelos con menores
calificaciones son M16 y M17 con calificacién de 2.00 y 1.95 respectivamente.
Asi mismo los criterios con mayor y menor calificaciones promedios son la
Innovacion e integracion tecnolégica (C03) y Flexibilidad y adaptabilidad (C02),
respectivamente.

3.5.2 ; Qué componentes tienen los MGS existentes?

Los componentes de los MGS son cruciales para su eficacia frente a los desafios
especificos de estas empresas. Cada modelo incorpora elementos orientados al
crecimiento sostenible de las startups. Tras analizar 32 modelos (ver Tabla 3),
se identificaron 48 componentes clave que fundamentan estas estrategias de
gestion, las cuales se describen en la Tabla 7.

Tabla 7. Componentes fundamentales de los MGS

ID Componente Descripcion de cada MODELO

componente



CFO Accesoa Como la cultura empresarial M21
1 Recursos influye en la atracciéon de
inversores y clientes.
CFO Estrategias para maximizar el M24
2  Aprovechamient impacto de plataformas MSP
0 de Recursos en el mercado.
CFO Competitividad Estrategias para asegurar la M13
3  en Logistica viabilidad de empresas en el
sector logistico.
CFO Conciencia Relacion entre la M15
4  Ambiental sostenibilidad y la gestion de
startups.
CFO Creacion de Importancia de la cultura M21
5 Cultura empresarial en la legitimidad y
Organizacional éxito de una startup.
CFO Democracia Mecanismos para la toma de M23
6 econdmica decisiones  equitativa en
startups cooperativas.
CFO Desarrollo de Estrategias para atraer, M20
7  clientes fidelizar y convertir clientes en
promotores del negocio.
CFO Desarrollo local  Aprovecha recursos MO04
8 regionales para impulsar la
innovacion.
CFO Ejecuciony Monitoreo y evaluacion de M16
9 Resultados proyectos en funcion de su
impacto en la empresa.
CF1 Escenarios Evalua posibles situaciones MO02, M10,M25
0 alternativos futuras para preparar
estrategias.
CF1 Estrategias de Analisis de escenarios M02, M03, M06, MO07,
1 Crecimiento alternativos para la expansion M08, M13, M15, M17,
y consolidacién en el mercado. M22, M23,M24, MZ26,
M28, M29
CF1 Estratégias para Estrategias para mitigar M27
2  mitigar riesgos riesgos y anticipar crisis dentro
del negocio.
CF1 Etica Transparencia y compromiso M30
3  empresarial con el Dbienestar de la
sociedad.
CF1 Financiacion y Estrategias para minimizar M01, M04, M07, MQ9,
4  Gestidn riesgos financieros y asegurar M17, M18, M29, M30
Financiera la estabilidad econémica de la
startup.
CF1 Gestidon de Optimizacion del intercambio MO5
5 Informacion de datos para la toma de
decisiones.
CF1 Gestidon de la Rol de las startups en la M09, M13, M18
6 Cadenade optimizacién logistica y




Suministro

distribucion.

CF1 Gestidén de Creacion de equipos agiles MO07, M12, M20, M23
7  Recursos con metodologias de trabajo
Humanos eficientes.
CF1 Gestion del Manejo de la incertidumbre y MO03, M26, M27
8 Riesgo desafios del modelo de
gestion.
CF1 Gestién holistica Integra todas las areas del MO1, M03
9 negocio para mejorar la toma
de decisiones y optimizar la
eficiencia operativa.
CF2 Impacto Estrategias para reducir la M30
0 ambiental huella ecologica y fomentar
practicas sostenibles.
CF2 Impactoen la Foco en la satisfaccion del M11, M19
1 experiencia del cliente como base del modelo
usuario de negocio.
CF2 Impactoen la Foco en la satisfaccion del M19
2  experiencia del cliente como base del modelo
usuario de negocio.
CF2 Innovacién Estrategias para diferenciarse M12
3  Empresarial en mercados competitivos.
CF2 Inteligencia Uso de algoritmos avanzados M32
4  artificial aplicada para mejorar la eficiencia y
productividad.
CF2 Intercambio de Gestiona flujos de datos para MO5
5 informacion toma de decisiones.
CF2 Marketing Digital Uso intensivo de redes MO02, M09, M31
6 sociales y marketing para
introducir 'y posicionar el
modelo de negocio.
CF2 Medicion de Uso de datos y modelos M14
7  Variables Clave = matematicos para evaluar el
desempeno del negocio.
CF2 Medidas ante Implementacién de medidas M27
8 crisis de respuesta ante situaciones
adversas.
CF2 Modelo de M26
9  Decisién Uso de HDM para evaluar
Jerarquica escenarios estratégicos en
(HDM) startups.
CF3 Modelo de Representacion estructurada MO02, M03, M04, MOG6,
0  negocio de como la startup genera y MO0O7, M08, M09, M10,
captura valor en el mercado. M11, M14, M16, M19,
M20, M21, M23, M25,
M28 M31
CF3 Optimizacion de  Mejor uso de capital humano, MO8

Recursos

materiales y financieros para
el crecimiento.




CF3 Optimizacion de  Priorizacion de tareas para M14
2  Recursos maximizar la eficiencia en la
gestion de proyectos.
CF3 Redisefio de procesos para M22
3  Optimizaciéon del mejorar la eficiencia
Flujo de Trabajo organizacional.
CF3 Orientacién Analiza el comportamiento de M12
4 conductual actores clave.
CF3 Pivoto Decision de modificar el MOQ7
5 perseverancia modelo de negocio o continuar
con la estrategia actual segun
resultados.
CF3 Planificacion Definicidn de objetivos claros M16
6  Estratégica para orientar la gestion de
proyectos.
CF3 Procesos Estructuracion de actividades MO5
7  Empresariales clave para la eficiencia
organizacional.
CF3 Producto Minimo Desarrollo de wuna version MQ7
8 Viable (MVP) inicial con  caracteristicas
esenciales para probar el
modelo de negocio.
CF3 Propuesta de Diferenciacion del producto o M05, M07, M09, M25
9 valor servicio en funcion de las
necesidades del cliente.
CF4 Recuperacion Evaluacion y planificacion para M27
0  post-crisis restablecer la normalidad y
evitar futuros riesgos.
CF4 Redesy Fortalece la colaboracion con  MO01, M3, M06, M09,
1 Ecosistema actores internos y externos M12, M15, M17, M18,
para mejorar la innovacion y M29,
sostenibilidad.
CF4 Responsabilidad Integracion de  practicas M30
2  social empresariales  éticas que
beneficien a la comunidad.
CF4 Segmentacién Definiciéon de los diferentes MO9
3 declientes grupos de consumidores a los
que se dirige la startup.
CF4 Sostenibilidad Medidas para garantizar la MO1, MO04, MO8,
4 Empresarial estabilidad a largo plazo en M11,M24, M28
mercados cambiantes.
CF4 Tomade Uso de métricas y analisis M10, M32
5 decisiones predictivo para mejorar la
basada en datos gestion estratégica.
CF4 Transformacién  Incorporacion de tecnologias MO01, M02, M09, M12,
6 digital digitales para mejorar la M19, M22, M24, M30,
eficiencia y escalabilidad del M32
negocio.
CF4 Validacion de Proceso iterativo de pruebas M19




7  hipotesis para mejorar la propuesta de

valor.
CF4 Valor de los Conversion de informacion en M32
8 datos activos estratégicos para el
negocio.

Algunos componentes reciben nombres diferentes. Escenario alternativo
(CF10) es conocido como Simulacion estratégica [A09], Estrategias de
regulacion [A28]; Estrategias de Crecimiento (CF11) es conocido como
Estrategia de expansion [A03], Adaptabilidad al entorno [A06], Gestidn
estratégica [A08}, Prediccion de crecimiento [A13]; Financiacion y Gestion
Financiera (CF14) es conocido como Innovacion en financiamiento
[A04],Gestion de ingresos y costos [A11], Financiamiento corporativo [A16],
Estrategias de financiamiento [A18] ; Gestion de la Cadena de Suministro
(CF16) es conocido también como Canales de distribucién [A11], Interaccién en
Logistica (A13); Gestion de Recursos Humanos (CF17) es conocido como
Gestidn de talento y liderazgo [A22], Gestion de competencias [A25]; Modelo
de negocio (CF30) es conocido como Transicion Empresarial [A03],
Flexibilidad Empresarial [A04], Innovacion y Adaptabilidad [A07), Arquitectura de
negocio [ A09].

De la Tabla 7 se observa que las componentes fundamentales mas utilizados en
los MGS son el modelo de negocio (CF30) y las estrategias de crecimiento
(CF11) con 18 y 14 estudios respectivamente, seguido de redes y ecosistema
(CF41) y transformacion digital (CF46) con 9 estudios cada uno.

3.5.3 RQ3: ;Qué métricas se contemplan para evaluar los resultados de los
MGS?

Las métricas de evaluacion de MGS, permiten a las startup medir su eficiencia,
sostenibilidad y adaptabilidad entre otros. Se han identificado 6 métricas en los
32 MGS, las cuales se describen y formulan en la Tabla 8. Estas métricas ayudan
a los emprendedores y analistas a tomar decisiones informadas y optimizar
estrategias para el crecimiento y consolidacion de sus startups.

Tabla 8. Métricas para evaluar a los MGS

ID Métrica Descripcién Foérmula Modelos
Aplicables
MEO indice de Mide la capacidad IS = (Ingresos MO1, M02,
1 Sostenibili  de la startup para Totales) / MO8, M18,
dad mantener su (Costos Totales + M20, M23,
operacion a largo Gastos Operativos) M30, M32
plazo sin

comprometer sus
recursos financieros
y operativos.



MEO

MEO

MEO

MEO

MEO

Tasa de Evalla la capacidad TA = (Mejoras MO02, MO06,
Adaptabilid de la startup para Implementadas) / M09, M12,
ad modificar su modelo  (Oportunidades de M14, M17,
de negocio en Cambio Identificadas) M22, M31
respuesta a cambios
del mercado o
avances
tecnoldgicos.
Eficiencia  Determina el costo EAC = (Gasto en MO7, M11,
en de adquisicion de un  Adquisicion de M15, M19,
Adquisicid6 nuevo cliente y su Clientes) / (Nuevos M20, M24,
n de relacion con el valor  Clientes Adquiridos) M25, M29
Clientes que aporta en el
tiempo.
Retorno de Evalua el impacto RI = (Ingresos MO04, MO05,
la financiero de la Adicionales por M10, M12,
Innovaciéon inversion en Innovacion - Inversion M16, M21,
innovacion y en Innovacion) / M24, M26
desarrollo dentro de  (Inversion en
la startup. Innovacion)
Escalabilid Mide la capacidad EO = (Tasa de MO03, M08,
ad de la startup para Crecimiento de M13, M16,
Operativa  crecer sin Ingresos) / (Tasa de M17, M18,
incrementar costos  Crecimiento de M27, M28
de manera Costos)
proporcional.
indice de  Cuantifica la cuota IPM = (Ventas de la MO02, MO06,
Participaci de mercado que la startup / M09, M15,
o6nen el startup ha logrado Ventas totales del M21, M23,
Mercado captar en sector) * 100 M25, M31,
comparacion con M32

sus competidores.

De la Tabla 8 se observa que no existe una concentracion de estudios sobre
las métricas, sin embargo la métrica indice de participacion en el mercado

(MEOG) es el mas estudiado con 9 estudios.

4. Evolucion de Modelos de Gestion de las Startup
Para identificar la evolucion de los MGS se ha seguido un método que se
describe en la seccion 4.1, cuya ejecucion y resultados se muestran en las
secciones 4.2 y 4.3 respectivamente.

4.1 Método
Para identificar la evolucion de los MGS se seguira una metodologia de 5 Fases:

Fase 1. Inventario de los MGS. Se hace una recopilacion y clasificacion
de los MGS desde la literatura especializada.

Fase 2. Componentes de los MGS. Se identifican las componentes de los
MGS



e fase 3. Comportamiento de los MGS en el tiempo. Se organizan
cronolégicamente las componentes de los MGS

e f[ase 4. Andlisis de la evolucion. Se analizan los cambios de los MGS en
el tiempo.

e fase 5. Discusiones de hallazgos. Se discutiran los hallazgos
encontrados en la fase 4.

Este método se ilustra en la figura 6.

Inventario de Componentes Comportamiento Analisis de la Discusion de
MGS de MGS de MGS Evolucion MGS Hallazgos

Figura 6. Flujo del método para identificar la evolucion de los MGS

4.2 Desarrollo

La Fase 1, fue desarrollada en la seccion 3, en donde se identificaron 32 MGS a
partir de 40 estudios. La Fase 2, también fue desarrollada en la seccion 3,
especificamente en la seccién 3.5.2, en donde se encontraron 40 componentes
de los MGS. Aunque todas las componentes son importantes para la gestion,
para este analisis se ha considerado las componentes que presentan dos o mas
estudios, las cuales se presentan en la Tabla 9.

de los cuales se seleccionaron 17 componentes que tienen dos o mas estudios.
Estos componentes son esenciales para construir un modelo de gestion integral
y sélido en un startup, asegurando no solo su supervivencia a corto plazo, sino
también su crecimiento sostenible y eficiente a largo plazo. Los componentes
seleccionados se describen en la Tabla 9.

aunque todas las componentes son importantes para la gestion, para el analisis
se ha considerado las componentes que presentan dos o mas estudios.

En la Fase 1, detallada en la seccidn 3, se identificaron 32 MGS a partir de 40
estudios. En la Fase 2, se encontraron 50 componentes de los MGS, de los
cuales se seleccionaron 20 tras un analisis. Estos componentes son esenciales
para construir un modelo de gestion integral y sélido en un startup, asegurando
no solo su supervivencia a corto plazo, sino también su crecimiento sostenible y
eficiente a largo plazo. Los componentes seleccionados se describen en la Tabla
9.

Tras analizar, evaluar y comparar los componentes de los diferentes modelos,

se identificaron 16 componentes principales que integran los MGS. Estos
componentes se detallan en la Tabla 9.

Tabla 9. Componentes principales de los MGS

ID Componente Modelos
CP01  Gestion holistica MO1, M03
CP02 Financiacion y Gestion MO01, M04, MO7, M09, M17, M29, M30




CPO03
CP0O4
CPO05
CPO06
CPO7

CPO08
CPO09

CP10
CP11
CP12
CP13
CP14

CP15

Financiera

Sostenibilidad MO1, M04, M08, M11,M24, M28

Empresarial

Redes y Ecosistema MO1, M3, M06, M09, M12, M15, M17,
M18, M29

Transformacion digital MO1, M02, M09, M12, M19, M22, M24,
M30, M32

Estrategias de MO02, M03, M06, M0O7, M08, M13, M15,

Crecimiento M17, M22, M23,M24, M26, M28, M29

Marketing Digital MO02, M09, M31

Escenarios alternativos M02, M10,M25

Modelo de negocio MO02, M03, M04, M06, M07, M08, M09,

M10, M11, M14, M16, M19, M20, M21,
M23, M25, M28 M31

Gestidn del Riesgo MO03, M26, M27
Propuesta de valor MO05,M07,M09,M25
Gestidon de Recursos MO7,M12,M20,M23
Humanos

Gestion de la Cadena de M09,M13, M18
Suministro

Toma de decisiones M10,M32
basada en datos

Impacto en la experiencia M11,M19

del usuario

En la Fase 3, se ubic6 temporalmente la aparicién de los MGS y 16 componentes
principales, como se detalla en la seccién 4.3. La identificacién de los MGS a lo
largo del tiempo y en cada componente se analiza en la misma seccion (Fase 4).
Finalmente, la discusién de los hallazgos se presenta en la seccién 5 (Fase 5).

4.3 Resultados

La evolucion de las componentes de los MGS, se puede apreciar en la Figura 7.
donde se puede identificar los 16 componentes principales de los MGS por afo,
basada en los datos de la Tabla 2. Se observa que en 2010 se identificaron 5
componentes. A partir de entonces, la variedad de componentes ha ido
aumentando e innovando hasta el 2025.
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Figura 7. Evolucion de los MGS por sus componentes
. Discusién

Inventario de Modelos de Gestion de Startups

Para determinar el inventario de MGS, se realizé una revision sistematica de la
literatura en bases de datos como Scopus y Web of Science (WoS). El proceso
consto de cuatro fases: Planificacion, Desarrollo, Resultados y Analisis. Se
revisaron 641 articulos potenciales y se seleccionaron 40 para un estudio
detallado. La creciente publicacion de investigaciones sobre MGS desde 2022
se debe al reconocimiento del papel crucial que estos modelos juegan en la
innovacion y la recuperacion econdmica post-pandemia de 2019.

Los MGS de mayor calificacion son Lean Startup (M07), Business Model
Canvas (MQ9) y Business Model Innovation (M12) con una calificacién de 3. en
todos los criterios. Su fortaleza radica en la capacidad de optimizar recursos,
garantizando una Eficacia en la Escalabilidad a la vez que mantiene una
flexibilidad y adaptabilidad en entornos cambiantes. A diferencia de otros
enfoques, estos modelos no solo permiten una innovacion e integracion
tecnologica, sino que también fortalece la Sostenibilidad Financiera,
maximizando la inversion y mitigando riesgos. Ademas, su enfoque en
tecnologia y Capacidad de Captacion y Retencion de Talento impulsa la
innovacion continua, asegurando su viabilidad a largo plazo y permitiendo a
las startups enfrentar los desafios actuales con una base solida y resiliente.

Evolucion de los Modelos de Gestion de Startups

Los MGS han evolucionado notablemente desde 2010 hasta 2025, reflejando el
cambio en el entorno empresarial. Inicialmente, los startups usaban enfoques
tradicionales con planificacion a largo plazo. Sin embargo, la volatilidad e
incertidumbre de las nuevas empresas llevaron a la adopciéon de metodologias
mas adaptativas, como el paradigma Lean, que promueve la validacion rapida
de ideas, el desarrollo agil y la retroalimentacion continua. Este enfoque prioriza
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la eficiencia, reduce el desperdicio de recursos y permite ajustes rapidos
basados en el feedback del mercado. Segun la investigacion, los principales
modelos de gestién de startups son : Lean Startup (MO07), Business Model
Canvas (M09) y Business Model Innovation (M12)

Evolucién de los Componentes de los Modelos de Gestion

Los componentes de los MGS han evolucionado para incluir elementos clave
para su sostenibilidad y éxito. La investigacion revelé como las realidades
tecnologicas y econdmicas influyen en esta evolucion, ya que el ritmo econdémico
y tecnoldgico varia entre paises. Entre los componentes mas importantes
identificados en el estudio se encuentran: el modelo de negocio (CF30), las
estrategias de crecimiento (CF11), redes y ecosistema (CF41) y transformacion
digital (CF46).

CONCLUSIONES

Conclusién general

Este estudio tuvo como objetivo identificar la evolucidon de los MGS. Se realizo
una revision sistematica de la literatura sobre los componentes de gestion,
consultando articulos de revistas en las bases de datos Scopus y Web of
Science. Los articulos seleccionados provienen de revistas clasificadas en los
cuartiles Q1 y Q2, lo que garantiza la fiabilidad de los resultados obtenidos

Inventario de Modelos de Gestion de Startups

Los Modelos de Gestion de Startups (MGS) son cruciales para transformar ideas
innovadoras en empresas viables y escalables. Estos modelos fomentan la
innovacion y contribuyen al crecimiento econémico, proporcionando una vision
integral de como gestionar eficazmente una startup en un entorno empresarial
dinamico. Este analisis destaca la evolucién de los MGS y los modelos clave que
deben considerarse para lograr el éxito en la gestion de startups.

Evolucidon de los Modelos de Gestion de Startups

La evolucién de los MGS se da de una manera creciente ano tras afio,
basandose en una comprension profunda de la necesidad de ser eficientes,
adaptables y sostenibles. Estos modelos han aprendido a integrar la innovacion
continua y a fomentar una cultura organizacional que promueva el crecimiento y
la resiliencia. Este enfoque integral no solo permite a los startups sobrevivir en
un entorno competitivo, sino también prosperar y liderar en sus respectivos
mercados, priorizando la eficiencia, adaptabilidad y creacion de valor sostenible.

Evolucion de los Componentes de los Modelos de Gestion

La evolucién de los componentes de los MGS se da por la innovacion de la
tecnologia empresarial y las tendencias del mercado, donde dia a dia surgen
nuevos componentes que mejoran y actualizan los MGS. Los modelos de mayor
tendencia vistos en este estudio como son el Lean Startup, Lean Canvas, Design
Thinking y Agile Management ofrecen enfoques flexibles y adaptativos que
permiten a los startups responder rapidamente a los cambios del mercado y



mejorar continuamente sus estrategias para ello incluyen dentro de sus modelos
a los nuevos componentes, para mantener su empleo y eficiencia.
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