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Resumen

Es bien sabido que un alto porcentaje de start-ups fracasan. Las variables claves que afectan al
rendimiento y que contribuyen al fracaso son, debido a su complejidad, dificiles de entender y
de acotar.

Los emprendedores deben tomar multiples decisiones estratégicas en un entorno de especial
incertidumbre y riesgo debido a la falta de datos histéricos acerca del modelo de negocio
innovador. Este estudio examina la influencia de sesgos cognitivos en esa toma de decisiones
de los emprendedores.

Sesgos cognitivos son distorsiones que inconscientemente nos llevan a ser capaces de evaluar
mas rapido ciertas situaciones. Con ayuda de 9 entrevistas en profundidad a emprendedores
acerca de 15 start-ups este trabajo ha constatado que, aunque los emprendedores detectan la
situacion de incertidumbre y riesgo en la gran mayoria de situaciones, la presencia de sesgos
cognitivos dificulta una actuacion en consecuencia. Los resultados muestran que los sesgos
pueden ocasionar efectos positivos, como la decision de iniciar una empresa y persistir en ello,
0 negativos, como el escalamiento prematuro o la falta de ajuste del producto al mercado.
Especialmente las tres distorsiones cognitivas; el exceso de confianza, la ilusiéon de control y la
ley de los numeros pequefios, pueden conducir a una acumulacion de decisiones erroneas y de
interpretaciones equivocadas, contribuyendo en una fase posterior el fracaso del negocio.

Por ultimo, este trabajo ofrece una guia de apoyo para la toma de decisiones con propuestas

concretas, para reducir la influencia de los sesgos cognitivos.
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cognitivo



Abstract

It is well known that a high percentage of start-ups fail. The key variables that affect
performance and contribute to failure are, due to their complexity, difficult to understand and
to narrow down.

Entrepreneurs must make multiple strategic decisions in an environment of particular
uncertainty and risk due to the lack of historical data about the innovative business model. This
study examines the influence of cognitive biases on entrepreneurs’ decision making.

Biases are distortions that unconsciously lead us to be able to evacuate certain situations faster.
With the help of 9 in depth interviews with entrepreneurs about 15 start-ups, this work has
found that, although entrepreneurs detect the situation of uncertainty and risk in the vast
majority of situations, the presence of cognitive biases makes it difficult to act accordingly. The
results show that biases can lead to positive effects, such as the decision to start a business and
persist with it, or negative ones, such as premature scaling or not having a product/market fit.
Especially the three cognitive distortions, overconfidence, the illusion of control and the law of
small numbers can lead to an accumulation of erroneous decisions and misinterpretations,
contributing at a later stage to business failure. Finally, this paper offers a decision support

guide with concrete proposals to reduce the influence of cognitive biases.
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Introduccion
A la mayoria de las personas les gusta creer que piensan de forma racional y légica antes de
tomar una decisién y que evallian correctamente las situaciones que ocurren a su alrededor.

Lamentablemente en la mayoria de los casos esto no es cierto.

Todos conocen situaciones en las que se insiste en hacer algo de la misma manera que siempre,
en lugar de probar un método diferente, tal vez mejor. A veces se dice "sabia que eso iba a
pasar", después de que ocurriera un determinado acontecimiento, aunque en realidad esto nunca
se habia pensado antes. Si se discute, se busca primero informacidon que apoye lo que uno cree
y se deja de lado la informacion que podria comprometer el punto de vista original. Cuando se
ve a un famoso guapo se piensa que es inteligente, divertido o agradable, sin tener en cuenta
sus cualidades negativas., a una persona con sobrepeso a menudo se le atribuye ser docil y
blanda. En un encuentro con desconocidos las personas habitualmente se acercan primero a
aquellos que mas se les parecen o que tienen los mismos intereses o experiencias.

En este tipo de situaciones, de acuerdo con (Schwenk, 1986) el cerebro esta bajo la influencia
de sesgos. En las mencionadas anteriormente se trata en concreto de los sesgos de statu quo,
retrospeccion, confirmacion, halo y afinidad, respectivamente. Al cerebro le gusta tomar atajos
y trata de dar sentido rapidamente a lo que ve o siente. Como la atencion es un recurso limitado,

no se puede evaluar todos los detalles y acontecimientos posibles (Schwenk, 1986).

Los sesgos cognitivos ocurren de forma inconsciente e influyen continuamente en las
decisiones. Esta influencia puede llevar a que decisiones en el dmbito profesional, en las

relaciones personales o familiares sean demasiado arriesgadas o “equivocadas”.

El impacto de estos sesgos cognitivos es especialmente elevado en las start-ups. En ellas la
toma de decisiones suele estar centralizada en 1 o 2 personas y al ser mas vulnerables que las
empresas establecidas, las decisiones estratégicas irracionales pueden tener un enorme impacto

en el desarrollo de estas.

El siguiente trabajo intenta determinar el efecto de los sesgos cognitivos en la mente

empresarial, el proceso de las start-ups y su posible efecto en el fracaso de estas.



Estructura del trabajo

En la primera parte del documento se hablara de la motivacion y de la finalidad del mismo.

A continuacion, se establece el estado de la cuestion, en el que se examinard como se ha
estructurado hasta ahora el enfoque para analizar el posible fracaso de las start-ups causado por
sesgos cognitivos. En el capitulo 3 se expone el marco tedrico, las teorias de la estrategia
conductual y de las start-up, como base para el andlisis e investigacion de la pregunta de
investigacion seleccionada.

El capitulo 4, se centrara en los objetivos especificos y en las preguntas previas de investigacion
que se pretende tratar en la tesis. Estas seran el hilo conductor a lo largo de la tesis para alcanzar
los objetivos. A continuacion, se presentara en el capitulo 5 del trabajo la metodologia del
analisis.

A partir del capitulo 6 se analizaran los resultados obtenidos de las entrevistas cualitativas y se

expondran las conclusiones y propuestas finales.



1 Motivos y finalidad
1.1 Motivos

1.1.1 Laimportancia del éxito de las start-ups para la economia

“Las start-ups no son todo cuando se trata del crecimiento del empleo. Son lo unico.” (Kane,

2010)

Las start-ups son una fuente principal de nuevos trabajos, nuevas tecnologias, un motor para la
innovacion y para las necesidades y demandas de la economia (Paternoster et al., 2014; Slavik
et al., 2021; Tripathi et al., 2019). Si una start-up se mantiene en el mercado, contribuye a una
disminucion del desempleo, a un aumento del PIB del pais en el que opera y a la mejora del
nivel de vida de la sociedad (Szarek & Piecuch, 2018). La globalizacion, la digitalizacion y la
transformacion tecnologica hacia un mundo sostenible estan impulsados por la innovacion que
es el ingrediente clave del desarrollo econdmico (Jesemann, 2020). Entre otros factores, el
crecimiento econémico de un pais depende de la capacidad de sus industrias para crear
productos innovadores (Tripathi et al., 2019). Muchas de las innovaciones que estan
contribuyendo a impulsar la transformacion digital en economia y la sociedad provienen de las
start-ups (BMWi, 2015). De este modo las start-ups desempefian un papel esencial en la
creacion de nuevos puestos de trabajo, por lo que existe un gran interés en fomentar un entorno
que les ayude a tener éxito (Josefy et al., 2015). Kane (2010) analiz6 usando datos de Business
Dynamics Statistics (BDS), que las start-ups creaban 3 millones de puestos de trabajo
anualmente en los EE.UU.

Eso resulta en que la creacion de una economia de la innovacion impulsada por la rapida

expansion de las start-ups sea imprescindible (S. Blank, 2013).

1.1.2 Laevolucidn de los marcos tedricos acerca de la toma de decisiones

En la teoria econdmica clasica, el mercado esta compuesto por agentes econdémicos que piensan
y actiian racionalmente con el fin de optimizar la utilidad (Smith, 1776).

Mas tarde las teorias neoclasicas formalizaron el comportamiento del homo oeconomicus como
agente racional, conocedor se sus preferencias, maximizador de su utilidad y con informacion

perfecta (Camerer et al., 2011).



Durante décadas, los supuestos econdmicos en los que se basaba la literatura sobre la toma de
decisiones implicaban erroneamente que los individuos percibirian niveles de riesgo similares
cuando veian escenarios de decision idénticos y actuaban de forma racional maximizando el
beneficio (M. Simon et al., 2000). Sin embargo, estudios mas detallados de la toma de
decisiones de los directivos han puesto en entredicho este punto de vista al demostrar que las
decisiones complejas de los directivos, como la decision de iniciar una nueva empresa, son una
funcion de factores de comportamiento y no so6lo de maximizacion econdomica (Cooper & Artz,
1995). Kahneman & Tversky (1979), con su Teoria de la Perspectiva, y Wiseman & Gomez-
Mejia (1998) con su Modelo de Agencia Conductual, presentan al individuo con aversion al

riesgo y que no siempre actia racionalmente.

La economia conductual combina elementos de la economia y la psicologia para entender como
y por qué las personas se comportan de forma no racional en el mundo real.

Con la ayuda de estos nuevos marcos teoricos intentaré explicar los comportamientos y la toma
de decisiones en las start-ups con el fin de averiguar la posible influencia de los sesgos

cognitivos en los emprendedores.

1.1.3 La insuficiente investigacion del fracaso de las start-ups

El fracaso es un resultado mucho mas frecuente que el éxito (Cantamessa et al., 2018).

A pesar de ello ;por qué la atencidn de la mayoria de los investigadores tiende a inclinarse hacia
el estudio del éxito o del grado de éxito de empresas? (Cantamessa et al., 2018; Chatterjee &
Das, 2015). Por este motivo esta justificado poner un mayor €nfasis en iluminar los procesos

cognitivos que influyen en el fracaso de las start-ups.

1.2 Finalidad

En este trabajo se ha establecido la siguiente pregunta de investigacion:

cJJuegan un papel los sesgos cognitivos de los emprendedores en el alto porcentaje de fracaso

de las start-ups?

La importancia de las start-ups para la economia, asi como la necesidad de entender mejor los
mecanismos involucrados en su fracaso constituyen la justificacion de esta investigacion,

basada en los avances teodricos acerca de la toma de decisiones.



A lo largo del tiempo, investigadores han desarrollado teorias matematicas sobre la toma de
decisiones y como la gente elige entre las alternativas deseables. Estas teorias se centran en la
nocion de valor subjetivo, o utilidad, de las alternativas entre las que el decisor debe elegir.
Suponen que las personas se comportan racionalmente, es decir, que tienen preferencias
transitivas y que eligen de forma que se maximice la utilidad o la utilidad esperada (Edwards,
1954).

Tomar las decisiones correctas y racionales en una start-up son clave para su futuro éxito.

Las start-ups no solo no tienen recursos suficientes para asumir los efectos de las decisiones
estratégicas erroneas, sino que todo el proceso de fundacion requiere un alto nimero de
decisiones complejas en situaciones de alta incertidumbre. En esta situacion es de maxima
importancia que el emprendedor sea consciente de sus propios sesgos cognitivos, tenga un buen
dominio del pensamiento multidimensional y ponga en marcha una idea de negocio en funcion
de la oportunidad y el acierto de las estrategias planteadas para cada escenario y no sélo de las

previsiones positivas del indice de rentabilidad (Mongrut & Juarez, 2018).

En definitiva, lo que se pretende con este trabajo es analizar si existen sesgos cognitivos que
influyen en las decisiones estratégicas durante la fundacion y en los primeros afios de las start-
ups, cudl es su impacto en el fracaso de las start-ups y cudles podrian ser soluciones o
mecanismos de prevencion que podrian resultar en una reduccion de la influencia de los sesgos
cognitivos. Para ello se utilizaran los conceptos de la estrategia conductual y se recogeran
informaciones de primera mano con la ayuda de entrevistas en profundidad y su analisis

cualitativo.



2 Estado de la cuestion
En este apartado se resumird como ha sido enfocado el analisis del fracaso de las start-ups
causado por sesgos cognitivos hasta hoy en dia identificando para ello los modelos y las

teorias principales.

2.1 El rol de sesgos cognitivos en el fracaso de las start-ups
Los emprendedores estdin mas afectados por sesgos cognitivos que actores econdomicos de
grandes empresas (Busenitz & Barney, 1997). Esto se atribuye a:

- la falta de procesos y estructuras predefinidas

- la falta de informacion historica que pudiera ayudar en la toma de decisiones a los

emprendedores

Esta mayor incertidumbre es sistematicamente subestimada por el emprendedor debido a los
sesgos cognitivos, lo que puede llevar al fracaso (Mongrut & Juarez, 2018).
Al iniciar un negocio, los emprendedores suelen ser incapaces de evaluar objetivamente sus
propios puntos fuertes y débiles, asi como el progreso inicial de sus empresas (Cooper et al.,
1988). La responsabilidad e incertidumbre al empezar una empresa, hace que los
emprendedores simplifiquen involuntariamente su procesamiento de la informacion para
disminuir el estrés y la ambigiiedad asociados a esta decision (Duhaime & Schwenk, 1985). Su
capacidad para diagnosticar problemas, hacer ajustes y evaluar objetivamente si deben
continuar con sus fuertes compromisos personales se ve limitada por sesgos cognitivos (Cooper
et al., 1988). Ademads tienden a sobrestimar la probabilidad de un resultado determinado,
interpretando las suposiciones como verdades, lo que da lugar a una busqueda de informacion
insuficiente (S. Lichtenstein & Fischhoff, 1977). Estos emprendedores ignoran
inconscientemente informacion relevante, lo que repercute en la calidad de su toma de

decisiones y puede conducir al fracaso empresarial (Hayward et al., 2010).

Todos los emprendedores, estén bien preparados o no, pueden experimentar una "euforia
empresarial”, en la que sienten que deben tener éxito y evaliian sus oportunidades de forma
optimista (Cooper et al., 1988). Una vez obtenidos buenos resultados, los emprendedores
tienden a atribuir estos a sus propias acciones y cualidades, mientras que atribuyen los malos
resultados a factores externos como los acontecimientos del entorno y la mala suerte (Schwenk,
1995). Esto lleva a una valoracion insuficiente de los riesgos y da lugar a una mala preparacion

ante posibles dificultades.



M. Simon et al. (2000) investig6 el impacto de estos sesgos cognitivos que hacen a los
emprendedores subestimar los riesgos. Identifico tres sesgos fundamentales que influyen en la
percepcion del riesgo, la decision de crear una nueva empresa y seguir adelante con una idea
arriesgada que tiene menos probabilidad de tener éxito:
- Exceso de confianza: Una confianza elevada en acertar un pronostico y en las
posibilidades percibidas de tener éxito.
- Exceso de optimismo:
- Ley de los numeros pequerios: la tendencia a creer que un numero relativamente
pequefio de observaciones refleja adecuadamente a la poblacion general.
- llusion de control: Tendencia de las personas a sobrestimar su capacidad de controlar
acontecimientos.
Estos sesgos se explicaran con mas detalle en el marco teodrico.
El estudio concluy6 que los individuos que tenian una ilusion de control y una creencia en la
ley de los nimeros pequeiios tenian una menor percepcion del riesgo al emprender y a pesar
del alto porcentaje de fracasos iban a fundar una nueva empresa. La ilusiéon de control se ha
relacionado a menudo con los sesgos optimistas. Koellinger et al. (2007) subraya este
argumento y afirma que en paises con altos niveles de confianza existe una menor probabilidad
media de que una empresa sobreviva mas de 42 meses en el mercado. El sostiene que es posible
que haya demasiados emprendedores entrando en el mercado debido a un exceso de confianza,
lo que provoca elevadas tasas de fracaso empresarial y un bajo rendimiento financiero medio
de la actividad empresarial.
Los sesgos cognitivos y las emociones también conducen a patrones de comportamiento
negativos durante la fase de desarrollo de la start-up, como es la iniciacién de un escalamiento
prematuro (Joseph et al., 2021). Este escalamiento prematuro ha sido identificado como una
razon frecuente para el fracaso de las start-ups en
todo el mundo (Marmer et al., 2011). Joseph et al.

(2021) concluy6 que “El exceso de optimismo y

Rendimiento

de confianza hace que los emprendedores tengan
una busqueda ciega del éxito, lo que, a su vez,

conduce a un nuevo fracaso ciclico”. El grafico 1

Bajo

Bajo Moderado  Alto Muy alto Excesivo

muestra la relacion entre el optimismo y el
rendimiento de la empresa. El modelo

(Brown & Marshall, 2001)
desarrollado por Brown & Marshall (2001)

muestra el impacto negativo del optimismo excesivo, que es comun entre los emprendedores,

lHustracion 1: La correlacion entre Optimismo y rendimiento



en el rendimiento de la empresa. Los emprendedores tienden a fijarse metas poco realistas,
sobrestiman la probabilidad de su éxito y sus propias capacidades. Por otro lado, las personas
con poco optimismo tienden a la falta de motivacion y a centrarse en la informacion negativa,

lo que a menudo puede llevar a un nivel de rendimiento relativamente bajo.

En resumen, la literatura muestra que las distorsiones cognitivas pueden tener un impacto
negativo en las start-ups y que se toman decisiones erroneas a gran escala.

Sin embargo los estudios sobre el emprendimiento rara vez realizan comparaciones empiricas
entre una prediccion real del éxito y su resultado y son pocos que concluyen que estos sesgos y
malas decisiones pueden conducir finalmente al fracaso de las start-ups (M. Simon & Shrader,
2012).

Algunos trabajos si establecen la conexion entre las decisiones empresariales y los sesgos
cognitivos, y indican que estos pueden explicar, en parte, la elevada tasa de fracaso de los
nuevos emprendedores y la mayor probabilidad de fracaso en los primeros afos tras la

fundacion (Joseph et al., 2021; Koellinger et al., 2007).

2.2 Sintesis de publicaciones relevantes

En la ilustracion 2 se han tabulado algunos trabajos clave y resumido las diferentes
metodologias, los objetivos y resultados en términos de sesgos cognitivos.

Esta muestra de la literatura existente muestra que las metodologias elegidas para detectar los
sesgos cognitivos en la toma de decisiones eran principalmente de naturaleza cuantitativa, en
forma de encuestas. S6lo unos pocos utilizaron anélisis cualitativos en forma de entrevistas o

experimentos.



- sintesis de las publicaciones
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3 Marco tedrico
En este trabajo se utilizara el marco teorico de estrategia conductual.
En primer lugar, se hard una revision de la literatura existente sobre la estrategia conductual y
se presentaran los principales estudios y modelos que han contribuido a sus conceptos y
conclusiones.
Mas adelante, se describiran con mas detalle el concepto y particularidades de las start-ups, y
se identificaran sus caracteristicas y rasgos, para conciliar al final estos dos puntos y centrarse

en la influencia de la estrategia conductual en las start-ups.

3.1 Fundamentos teoricos de la estrategia conductual

La estrategia conductual ha evolucionado en los ultimos 20 afios hasta convertirse en un
importante subcampo de la gestion estratégica (Anwar et al., 2022).

La estrategia conductual ha surgido en respuesta a un creciente desencanto con la ortodoxia de
la economia neoclasica que ha denominado el campo de la estrategia hasta ahora. Grandes
problemas del fracaso empresarial (Lehman brothers, BP) o de fusiones (AOL/Time Warner,
HP/Compaq) no se han podido explicar satisfactoriamente con las teorias tradicionales de rentas
de monopolios, limitacion de recursos o innovacion. Lo sucedido parecia tener su origen en una
falta de juicio en la toma de decisiones.

Es por eso que los investigadores de la estrategia conductual concluyen que es necesario utilizar
la psicologia para explicar el rendimiento empresarial (Powell et al., 2011). A grandes rasgos,
se trata de sustituir la racionalidad global del hombre econémico por un tipo de comportamiento
genuino, representando realmente las empresas y las personas en el tipo de entornos en los que
existen, y utilizando los enfoques de la heuristica y los sesgos, para explicar ese

comportamiento (H. A. Simon, 1955).

Los autores mas importantes en esta etapa de crecimiento de la Estrategia de Conducta son

Gerard P. Hodgkinson y Thomas C. Powell.

3.1.1 Definicion

“La estrategia conductual fusiona la psicologia cognitiva y social con la teoria y la practica de
la gestion estratégica. La estrategia conductual tiene como objetivo aportar supuestos realistas
sobre la cognicion humana, las emociones y el comportamiento social a la gestion estratégica
de las organizaciones y, por lo tanto, enriquecer la teoria de la estrategia, la investigacion

empirica y la practica del mundo real.” (Powell et al., 2011)
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Como ya se ha mencionado, la estrategia conductual se sirve de una base psicoldgica. Esta
definicion tiende a excluir los trabajos que carecen de base psicoldgica y estd especialmente
abierta a multiples métodos y medidas en la intencion de integrar la psicologia en la gestion
estratégica. Esta metodologia serd esencial para mejorar la comprension del comportamiento

individual y social en las organizaciones (Powell et al., 2011).

3.1.2 Cuestiones centrales de la estrategia conductual
La estrategia conductual se centra en investigar cuatro problematicas claves (Powell et al.,
2011):

1. La necesidad de vincular la cognicion de los individuos con el comportamiento y
los resultados de los grupos y las organizaciones: El éxito de la toma de decisiones
depende de la aplicacion de la estrategia, por parte de todos los implicados, con sus
diferentes conocimientos y preferencias. La estrategia conductual se centrard en
comprender la cognicidn estratégica a nivel individual, de equipo y entre equipos, y los

procesos cognitivos que traducen la cognicion en accion estratégica.

2. Determinacion de los fundamentos psicologicos de la gestion estratégica: Estos
fundamentos le facilitan a la estrategia conductual formular teorias de la gestion
estratégica en base de las teorias del comportamiento.

La suposicion de que la heterogeneidad de las empresas se debe a los obstaculos
econdmicos no es coherente con lo que sabemos sobre la cognicién humana, las

emociones, el aprendizaje, las interacciones sociales y las instituciones.

3. Alcanzar una comprension mas profunda de las decisiones estratégicas complejas:
Los responsables de la toma de decisiones tratan de maximizar los beneficios de sus
organizaciones, lo que exige encontrar soluciones a las dificultades multidimensionales
a las que se enfrentan. Cada responsable tiene sus propias ideas y preferencias sobre
cual puede ser la mejor solucion. Estos marcos cognitivos individuales son
limitadamente racionales, ¢ influyen de forma relevante en las decisiones estratégicas.
La estrategia conductual debe de proporcionar las lentes teéricas y las herramientas
metodologicas necesarias para examinar el proceso de toma de decisiones estratégicas

de los lideres y relacionarlo con los resultados de la organizacion.
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4. El estudio de la empresa como organizacion basado en fundamentos psicologico:
La estrategia conductual pretende ofrecer recomendaciones para la aplicacion de
practicas de gestion y el redisefio de elementos organizativos que garanticen la eficacia

de la toma de decisiones estratégicas.

3.1.3 Modelos de la estrategia conductual

Actualmente la estrategia conductual es un campo nuevo en crecimiento en el que no existen
modelos establecidos para responder a las cuestiones mencionadas anteriormente.

Desde el trabajo clave de H. A. Simon (1955), los investigadores del &mbito de la organizacion
del trabajo han reconocido que la toma de decisiones de los directivos no suele seguir un modelo
puramente racional (Tversky & Kahneman, 1974.; Schwenk, 1984).

Como parte esencial del cuerpo tedrico de la estrategia conductual, se han identificado los
sesgos y la heuristica como factores especialmente importantes para explicar la variacion en las
decisiones estratégicas (Haley & Stumpf, 1989; Lovallo & Sibony, 2010).

Dada la gran complejidad e incertidumbre de las decisiones estratégicas, los directivos se
apoyan en la heuristica para reducir la complejidad de la situacion de toma de decisiones. La
aplicacion de la heuristica da lugar entonces a sesgos cognitivos, que son las diferencias
resultantes entre el comportamiento normativo y el comportamiento determinado por los
heuristicos, que influyen significativamente en el comportamiento de la toma de decisiones y
pueden conducir a decisiones estratégicas incorrectas (Haley & Stumpf, 1989; Kahneman et al.,
1982).

A continuacion, se explicara con mas detalle el impacto de los sesgos cognitivos en la toma de
decisiones estratégicas de los directivos y las organizaciones para en los proximos pasos

centrarse en las start-ups.

3.1.4 Sesgos cognitivos y su impacto en las decisiones estratégicas

Los sesgos cognitivos

Sesgos cognitivos son errores de pensamiento y percepcion que se producen sistematicamente
y que afectan a la toma de decisiones de los individuos. Actian como mecanismos de defensa
cuando el individuo se enfrenta a un alto grado de incertidumbre. Los errores suelen ser

inconscientes. Se producen en la percepcion, la memoria, el pensamiento y el juicio (Mongrut

& Juarez, 2018).
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Existe un amplio conjunto de sesgos cognitivos identificados por psicdlogos y economistas
conductuales. La siguiente especificacion de los sesgos cognitivos esta basado en los 5 grupos

divididos por Lovallo & Sibony (2010):

1. Los sesgos orientados a la accion. Estos pueden conducir a decisiones precipitadas e
irracionales. Por ejemplo, cuando son necesarias ciertas acciones en una empresa y hay
que tomar decisiones, éstas se toman a menudo de forma demasiado optimista y con
demasiados prejuicios, sobrestimando a menudo las propias capacidades y las de la

empresa.

2. El segundo grupo, los sesgos de interés, surgen cuando hay un conflicto de intereses, ya
sea por dinero o simplemente por conflictos emocionales.
La defensa de los propios intereses y las diferentes visiones de los directivos que, debido
a sus diferentes funciones y conocimientos, ven los objetivos de la empresa de forma
diferente, pueden dar lugar a estos sesgos. Ademas, las discusiones dentro de las
organizaciones y entre ellas parecen ser vistas desde angulos completamente diferentes
por los participantes, lo que a menudo refleja la existencia de diferentes sesgos de

interés.

3. Los sesgos de reconocimiento de patrones nos llevan a reconocer patrones incluso
donde no los hay ayudan a procesar la informacién buscando o interpretando la
informacion de forma coherente con las propias creencias. Esto puede llevar a menudo

a ignorar informacion contradictoria y relevante.

4. El cuarto grupo consiste en los sesgos de estabilidad, que pueden inducir una tendencia

a la inactividad y la pasividad ante la incertidumbre y la ambigiiedad.

5. Los sesgos sociales forman el ultimo grupo. Esos sesgos cognitivos surgen de la
preferencia por la armonia sobre el conflicto. Estos sesgos cognitivos son tendencias
humanas muy arraigadas. Esto se debe a que las personas tienden a ajustarse a las

opiniones predominantes del grupo al que pertenecen o del lider.

Este trabajo se centrara Unicamente en los sesgos cognitivos que tienen mayor impacto en las

decisiones empresariales y que son mas frecuentes en las decisiones estratégicas. Estos seran
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identificados y explicados en la seccion 3.3.2 tras haber entendido la naturaleza de la toma de
decisiones de los emprendedores. En los sesgos identificados por Lovallo & Sibony (2010), no
son mencionados el sesgo de la ilusion de control y la ley de los nimeros pequefios. A lo largo
de la investigacion se han identificado esos sesgos como especialmente influyentes a la hora de

la toma de decisiones y por eso el trabajo propone a la ilustracion.

Sesgos orientados a la accion Sesgos de estabilidad Sesgos de reconocimiento

Optimismo excesivo Falacia del coste hundido Sesgo de confirmacién

Exceso de confianza Aversion a la pérdida El poder de la narraci6n
Negligencia de competidores Anclaje y ajuste insuficiente Gestion mediante el ejemplo

I Tlusion de control Sesgo de statu quo El sesgo del campedon

g ; . Falsas analogias
Sesgos de interés Sesgos sociales

I La ley de los mimeros pequefios

Incentrivos individuales
desajustados

Pensamiento de grupo

Apegos inadecuados Gestidn de girasoles

Percepcion desalineada de los
objetivos corporativos

Iustracién 2: Creacién propia en base de la teoria de Lovallo & Sibony (2010).

Elimpacto de sesgos cognitivos en las decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas se definen como tales decisiones, que son cruciales para el curso de
una empresa y que por tanto son tomadas por los principales lideres de una organizacion que
afectan criticamente la salud y supervivencia de la organizacion (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).
(Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Una toma de decisiones buena y racional es imprescindible para
el desarrollo de una empresa. No obstante, en un estudio de McKinsey de 2010, s6lo el 28% de
los ejecutivos encuestados afirmaba que la calidad de las decisiones era buena y el 60% estaba
de acuerdo en que las buenas decisiones se producian con la misma frecuencia que las malas

(Lovallo & Sibony, 2010).
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Las investigaciones sobre la toma de decisiones conductuales indican que los individuos no
buscan de forma exhaustiva ni interpretan y procesan con precision la informacion relevante

para tomar decisiones porque su capacidad cognitiva es limitada (Cooper et al., 1995).

Las conclusiones fundamentales de la investigacion conductual son:

1. Hay sesgos cognitivos que influyen en la toma de decisiones:

Para hacer frente a limitaciones cognitivas, los individuos actian bajo sesgos cognitivos
y estrategias de simplificacion (Schwenk, 1986).

2. La mayoria de empresas y emprendedores no tienen en cuenta el impacto de los
sesgos en las decisiones (Lovallo & Sibony, 2010). No se supone que los responsables
de la toma de decisiones reunan y procesen toda la informacion relevante al tomarlas.
A menudo, los responsables de la toma de decisiones trabajan con conceptualizaciones
limitadas de los problemas, y el proceso de recopilacion de informacion se caracteriza
mas por la satisfaccion que por la optimizacion (Lovallo & Sibony, 2010).

3. Los sesgos cognitivos llevan a una toma de decision menos racional:

Como ya se ha mencionado en el apartado anterior, los sesgos cognitivos influyen en la
informacion que perciben los individuos y en la interpretacion que hacen de ella (M.
Simon et al., 2000). Aunque los sesgos ayudan a los individuos a hacer frente a sus
limitaciones cognitivas, pueden dar lugar a una toma de decisiones menos racional y
menos completa (Barnes, 1984) y pueden afectar a la percepcion del riesgo (Barnes,
1984; Schwenk, 1984). Ciertos sesgos cognitivos pueden hacer que los individuos
descuenten los resultados negativos y la incertidumbre asociada a sus decisiones, lo que

lleva a subestimar el riesgo (Barnes, 1984; Schwenk, 1984).
3.2 Fundamentos tedricos de las start-ups

3.2.1 Definicion start-ups
La literatura ha proporcionado muchas definiciones diferentes de lo que es una start-up. Para

simplificar, el ensayo se centrara en las caracteristicas que son coherentes con el trabajo.

“Una start-up es una empresa joven de reciente creacion con un modelo de negocio innovador,
y orientado al crecimiento. Se espera un producto atractivo o inusual y a menudo se encuentran
en un mercado joven o inexistente y, por tanto, buscan un modelo de negocio que funcione y

sea escalable” - Kollmann et al. (2016).
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Estas caracteristicas son importantes ya que las distorsiones cognitivas suelen producirse en
nuevos modelos de negocio y entornos de riesgo y no, por ejemplo, al abrir una nueva

panaderia.

3.2.2 La mentalidad emprendedora

La importancia del liderazgo es especialmente evidente en las empresas mas pequeiias, donde
el poder y la centralidad suelen estar en manos de una o pocas personas (Margaret Chapman,
2000). Por lo tanto, su personalidad, sus creencias, sus valores y su comportamiento tienen una

gran influencia en el pasado, el presente y el futuro de la empresa.

El 90% de las empresas fracasan (S. G. Blank, 2007; Marmer et al., 2011), por eso cuando un
emprendedor inicia o compra un negocio, muchos lo perciben como una operacion arriesgada.
El emprendedor parece tener mucho en juego: capital, largas horas invertidas, reputacion y
oportunidades perdidas (Cooper et al., 1988).

Sin embargo, a pesar de la combinacion de tener mucho que perder y las aparentes escasas
posibilidades de éxito, cada afio mas de cuatrocientos millones de personas estan involucradas
en actividades de emprendimiento a nivel mundial (Reynolds et al., 2003). Segun un estudio
realizado por el monitor de start-up europeo, el 62% de los emprendedores encuestados pondria
en marcha otra start-up tras el fracaso de su start-up y solo el 20% cambiaria a un empleo por
cuenta ajena (Kollmann et al., 2016).

Estos hechos hacen necesario entender mejor la singularidad de la mente emprendedora y su

decision de acometer una mision tan arriesgada.

La motivacion del emprendedor

Uno de los aspectos caracteristicos del emprendedor es su alta motivacion. A menudo se
describe a los emprendedores como personas completamente absortas en sus empresas e incluso
excesivamente comprometidas hasta el punto de la obsesion. La motivacion para fundar una
start-up se basa en elementos intrinsecos y extrinsecos (Carsrud & Briannback, 2009).
Intrinsecamente, los emprendedores pueden estar motivados por la satisfaccion de tener éxito,
alcanzar una meta, la autorrealizacién o seguir una pasion. Por otro lado, las motivaciones
extrinsecas incluyen el estatus, el poder, la aceptacion social y el aumento del
patrimonio.(Carsrud & Briannback, 2009). Robinson (2001) sefiald que los individuos que se

dedican a tareas por motivacion intrinseca se organizan mejor y gastan mas energia. Este
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argumento esta respaldado por Reynolds et al. (2003), que descubrieron que incluso aquellos
que no iniciaron con éxito un negocio declararon que lo volverian a intentar con una nueva

cmpresa.

Los sesgos cognitivos en la mente emprendedora

La investigacion ha confirmado que los emprendedores son menos aversos al riesgo y pueden
tener un comportamiento social distinto de la media. Su forma de pensar se diferencia en la
mayoria de la de los directivos de grandes empresas (Hessels et al., 2008). Otros estudios
confirman el uso de heuristicas y la influencia de los sesgos cognitivos en los emprendedores.
Cooper et al. (1988) descubrieron que el 95% de los emprendedores creen que sus empresas
tienen mas probabilidades de éxito, Palich & Ray Bagby (1995) analizaron que los
emprendedores perciben con mas frecuencia los puntos fuertes y las oportunidades y con menos
frecuencia las debilidades y las amenazas, a diferencia de los directivos de las grandes
empresas. En su estudio descubrieron que dos tercios de los fundadores de emprendedores de

alta tecnologia no sienten que estén asumiendo un riesgo (Corman et al., 1988).

Finalmente se debe decir, que la motivacion del emprendedor asi como los caracteristicos
sesgos cognitivos, especialmente el exceso de confianza juegan un papel fundamental en la

decision de poner en marcha una start-up (Hessels et al., 2008).

3.2.3 Etapas de crecimiento de una start-up

Distintos estudios han identificado fases diferentes de crecimiento de las start-ups.

En este trabajo se utilizaran las fases definidas por Slavik et al. (2021), para estructurar el
analisis de la entrevistas cualitativas.

Las 5 fases diferentes en el proceso de creacion de una empresa son:

1. En la fase pre-lanzamiento la atencidon se centra en el disefio del producto y en la
finalizacion del modelo de negocio, pero la empresa aun no ha comenzado.
2. Fasede semilla o puesta en marcha: el primer producto estd en el mercado y la empresa

ha empezado a vender el MVP! y a generar los primeros ingresos. Ademas, se presta

L “minimum viable product” es el que tiene las caracteristicas justas para obtener comentarios (tiles de los
primeros usuarios. Esto facilita que la empresa acelere el lanzamiento de versiones posteriores del producto
orientadas al cliente (Nobel, 2011)
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especial atencion al desarrollo de las relaciones con los inversores y los clientes. El
crecimiento es moderado debido a la falta de confianza y credibilidad del mercado y los
inversores.

En la fase de transicion, la start-up tiene que hacer ajustes en su producto o modelo de
negocio basandose en los comentarios de los clientes, se gana traccion en el mercado y
se sienta las bases para el crecimiento del negocio. Es necesario realizar varias
iteraciones hasta que el producto se adapte al mercado, porque hay un alto riesgo de
fracaso.

En la fase de escala se vende el producto final y el modelo de negocio solo se modifica
ligeramente, con un crecimiento constante de las ventas. Se ha establecido el tamaiio
del mercado y todos los procesos empresariales necesarios para apoyar el desarrollo de
las ventas.

En la fase de estabilizacion, la start-up registra un fuerte crecimiento, aumentando el
volumen de negocio y la expansion en los mercados extranjeros. De este modo, se ha

establecido en el mercado y ha sobrevivido a sus fases mas dificiles y arriesgadas.

Para ilustrar el proceso con mas detalle, he creado una representacion grafica de las etapas

presentadas.

Ingresos

Tiempo

3. Transicion

e

2. Puesta en Marcha

1. Pre-lanzamiento

lHustracion 3: Elaboracion propia - Etapas de crecimiento segun Slavik et al. (2021)

3.2.4

El fracaso de las Start-ups

Aproximadamente el 90% de las start-ups fracasan (S. G. Blank, 2007; Marmer et al., 2011).
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Hasta ahora, el andlisis del fracaso de las start-ups se ha analizado desde distintas perspectivas:

Analisis cuantitativo: En la mayoria de los trabajos se analizaba el éxito y el fracaso de
las start-ups de forma cuantitativa (Cantamessa et al., 2018). Con la ayuda de datos
financieros, caracteristicas del mercado y de la empresa se creaba un marco teérico con
nimeros y datos que hacia entender porque una start-up fracasa o tiene éxito
(Cantamessa et al., 2018). Las primeras investigaciones acerca de ese campo, utilizaban
datos y ratios financieros para calcular su probabilidad de fallar (Altman, 1968; Beaver,
1966). El modelo “ discrimant ratio-model” demostro ser extremadamente preciso en la
prediccion correcta de la quiebra en el 94 por ciento de los casos (Altman, 1968).
RPA: Con el comienzo de enfoques y métodos de investigacién mas innovadoras, como
por ejemplo la inteligencia artificial, se analiz6 el fracaso y éxito de empresas con la
ayuda de algoritmos de particion recursiva (RPA) (Frydman et al., 1985). El RPA es
una técnica informatica no paramétrica basada en el reconocimiento de patrones.

La influencia del entorno en el fracaso de los start-ups: Los factores investigados por
estos trabajos estaban relacionados principalmente con las diferencias entre regiones y/o
la estructura industrial existente (Littunen et al., 1998; Vaillant & Lafuente, 2007).
Cantamessa et al. (2018) presentaron una metodologia sencilla y reproducible para
abordar el andlisis multidimensional de los fracasos de las start-ups. Identificaron
posibles causas de fracaso en los 5 aspectos; Cliente, producto, organizacion, entorno y
modelo de negocio.

Modelos conductuales: Muchos estudios recientes han investigado la influencia
negativa de los sesgos cognitivos en la mente emprendedora. Estos causaban errores en
las decisiones empresariales, contratiempos en el desarrollo o fracasos de las start-ups
(Hayward et al., 2006; Koellinger et al., 2007; M. Simon et al., 2000). El escalamiento

prematuro!, muchas veces causado por un exceso de confianza, ha sido identificado

L En el escalamiento prematuro, la start-up se encuentra en un estado en el que, antes de que los productos hayan

cobrado fuerza y estén listos para el mercado, se intenta escalar la start-up agresivamente, por ejemplo, mediante

una financiacion excesiva y prematura, contratando demasiada gente o invirtiendo demasiado dinero para alcanzar

a consumidores (Marmer et al., 2011).
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como una de las principales razones del fracaso de las start-ups en todo el mundo
(Joseph et al., 2021; Marmer et al., 2011).

- Desarrollo del producto: Crowne (2002) identifico fallos en el desarrollo del producto
coémo causa de fracasos empresariales.

- Las actitudes empresariales y las disonancias entre los objetivos de la empresa y los de
sus fundadores fueron identificadas como otra causa posible para el fracaso de una start-
up (Seshadri, 2007).

- El seguimiento de estrategias incoherentes: Otra posible causa del fracaso de las start-
ups se ha identificado con ayuda de las cuatro dimensiones de Macmillan et al. (1987)
(producto, equipo, empresarial, mercado), como la falta de ajuste y adaptacion de la
estrategia y ejecucion de su desarrollo del producto a un problema o una necesidad en
el mercado (Giardino et al., 2014).

- Clientes: S. G. Blank (2007) contribuye a la literatura con su teoria del desarrollo del
proceso del cliente, diciendo que la clave para no fracasar es encontrar a los clientes,
investigar sobre sus necesidades primero e integrar las ideas y demandas de los clientes
en el producto antes de lanzarlo y no después.

- Financiacion & Competitividad: Otros investigadores citan la falta de financiacion y la
falta de competitividad derivada de la ausencia de ideas innovadoras como una principal

razon del fracaso del emprendedor. (Dutta & Folta, 2016; Schwienbacher, 2013).
3.3 La estrategia conductual aplicada a la toma de decisiones en las start-ups

3.3.1 Decisiones relacionadas con el progreso de las Start-ups

Uno de los mayores retos para los emprendedores es la evaluacion estratégica de sus ideas de
negocio. Se trata de anticipar las diferentes estrategias que se pueden utilizar para hacer frente
a los distintos escenarios que son posibles en la fase de puesta en marcha de la empresa
(Mongrut & Juarez, 2018). Los emprendedores tienen que tomar decisiones estratégicas
importantes en cada fase individual del proceso de creacion de empresas, algunas de las cuales

describiré con mas detalle a continuacion:

1. Decisiones estratégicas relacionadas con el modelo de negocio
Dos de los problemas claves que tiene que resolver un emprendedor, preferiblemente en las
primeras fases del proceso de puesta en marcha, es encontrar una necesidad no cubierta/un

producto adecuado y construir un modelo de negocio que funcione y sea eficaz, Por eso la toma
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de decisiones estratégicas se deben de centrar en esas fases en construir un modelo de negocio
que funcione y sea viable en el futuro. Las decisiones en esta fase son cruciales para una start-
up porque el conocimiento detallado de la estructura del modelo de negocio y la creacion de la

idea de negocio pueden reclamar el favor de clientes e inversores (Slavik et al., 2021)

2. Decisiones estratégicas relacionadas con la financiacion

Mientras, que se construye un modelo de negocio, la mayoria de las veces el proceso va
acompanado de la busqueda de financiacion para el desarrollo de la empresa. En el momento
de la creacion de una empresa, se enfrentan a un acceso limitado a la financiacion, lo que supone
un gran obsticulo para un rdpido crecimiento. Al principio, financian la empresa con sus
propios ahorros o con la ayuda de su entorno, aunque estos recursos personales normalmente
no suelen ser suficientes (Carrete & de Faria, 2019). Si tras poner el capital propio en la empresa
esta fracasa y no se puede recuperar el capital.

La seleccion de proveedores de capital externo no es menos dificil, ya que las pérdidas
financieras y de tiempo suelen ser irreversibles si se hace una eleccion equivocada (Slavik et
al., 2021). La cooperacion no s6lo supone una pérdida de control sobre la empresa, sino que los
socios poco profesionales pueden hacer fracasar la empresa. Por otro lado, trabajar con un socio
responsable y fiable puede conducir a una relacioén a largo plazo y mutuamente beneficiosa

(Carrete & de Faria, 2019).

3.3.2 Sesgos cognitivos en la toma de decisiones de los emprendedores

Busenitz & Barney (1997) y Busenitz & Lau (1996) sostienen que emprendedores se basan en
sesgos y heuristica en sus decisiones estratégicas en mayor medida que los directivos de las
grandes empresas y que los sesgos son un factor importante que distingue a esos dos grupos.
Eso se debe a que los emprendedores suelen enfrentarse mas frecuentemente a problemas
complejos asociados a la incertidumbre y la ambigiiedad (Schwenk, 1995) y a que los
emprendedores a menudo tienen que tomar decisiones para las que no existen tendencias
historicas, ni niveles de rendimiento pasados y poca o ninguna informacién especifica sobre el
mercado.

En consecuencia, los emprendedores pueden ser especialmente susceptibles a los sesgos
(Busenitz & Barney, 1997), que funcionan como mecanismo de defensa en el proceso de toma
de decisiones (Mongrut & Juarez, 2018). Los sesgos les ayuda a simplificar involuntariamente

su procesamiento de la informacion para reducir el estrés y la ambigiliedad asociados a la
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decisiones relacionadas con la creacion de una empresa (Hansen & Allen, 1992) y debido al
entorno lleno de incertidumbre y a la falta, en cantidad y calidad, de informacion (Mongrut &
Juérez, 2018).

A continuacion, se explican los sesgos cognitivos especialmente relevantes en la toma de
decisiones de los emprendedores y que han mostrado tener un impacto mayor en sus decisiones

estratégicas (M. Simon et al., 2000)

3.3.2.1 Exceso de confianza

Caracteristicas

El exceso de confianza puede definirse como el hecho de que los responsables de la toma de
decisiones son demasiado optimistas en su evaluacion inicial de una situacion y luego son lentos
a la hora de incorporar informacion adicional sobre una situacion a su evaluacion debido a su
exceso de confianza inicial (S. Lichtenstein & Fischhoff, 1977). Ademas, el exceso de
confianza puede sesgar las previsiones de los emprendedores de manera que subestimen la
respuesta de la competencia o sobreestimen la demanda de sus productos y servicios (Busenitz
& Lau, 1996). Kahneman y Lovallo (1993) demuestran que, debido al exceso de confianza los
emprendedores tienden a subestimar los riesgos y son menos propensos a la aversion al riesgo.
Efectos positivos

El exceso de confianza y actitud optimista puede ser 1til para convencer a otros posibles
colaboradores (por ejemplo, inversores, proveedores, clientes) de la oportunidad que tienen si
participan en la creacion de la empresa (Busenitz & Barney, 1997). En otras palabras, si los
emprendedores esperan a tener todos los "datos" para convencer a los demas de la legitimidad
de su empresa, para cuando se disponga de datos mas completos, lo mas probable es que la
oportunidad que intentan explotar haya pasado (Stevenson & Gumpert, 1985).

No solo permite el exceso de confianza al emprendedor seguir adelante con una idea bajo una
gran incertidumbre y riesgo (Busenitz & Barney, 1997), sino que alguien que desprende gran
confianza en un plan es mas probable que lo apruebe que alguien que expone todos los riesgos
e incertidumbres del plan (Lovallo & Sibony, 2006).

Ademas ha demostrado un estudio de Koellinger et al. (2007) , que el exceso de confianza y de
optimismo esté relacionado con la iniciacion real de las actividades necesarias para lanzar una
empresa y con la introduccion con éxito de productos y servicios mas pioneros o radicalmente
innovadores. Por eso la literatura sugiere que las expectativas poco realistas en forma de exceso

de confianza pueden ser un importante requisito previo para entrar en el proceso empresarial,
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especialmente cuando el nuevo producto o servicio es pionero o radicalmente nuevo (Frese &
Gielnik, 2014).

Efectos negativos

Sin embargo, también hay pruebas empiricas de que el exceso de confianza tiene efectos
negativos. El estudio de Koellinger et al. ( 2007) indica que los emprendedores que tienen un
exceso de confianza tienen una menor probabilidad de supervivencia. Otra investigacion de
Hmieleski & Baron (2008) demostré que el optimismo de los emprendedores tiene un impacto
negativo en el crecimiento de su negocio durante un periodo de dos afios. Asimismo, el estudio
de M. Simon & Shrader (2012) muestra que el exceso de confianza tiene una relacion negativa
con el rendimiento de la empresa, lo que sugiere que el exceso de confianza tiene un efecto
negativo en el rendimiento después de un punto de inflexion. Por ultimo, Lowe & Ziedonis
(2006) demuestran que los emprendedores excesivamente optimistas son mas propensos a
continuar con las empresas sin éxito durante un periodo de tiempo mas largo, desperdiciando

recursos valiosos.

En resumen, las teorias y la investigacion sugieren que el exceso de optimismo puede tener
efectos positivos y negativos en el espiritu empresarial. Este sesgo coadyuvante tiene efectos
diferentes en las distintas etapas del proceso: Como ya se ha mencionado, al principio del
proceso emprendedor, es necesario un cierto nivel de exceso de confianza para tomar la decision
de perseguir una oportunidad de negocio (Busenitz & Barney, 1997). Sin embargo, en etapas
posteriores, el exceso de confianza puede afectar negativamente al rendimiento, a la

probabilidad de supervivencia y al crecimiento del negocio (Koellinger et al., 2007).

3.3.2.2 Laley de los numeros pequefios

Caracteristicas

La ley de los numero pequeiios también conocido como la heuristica de representatividad, fue
explorada por primera vez por Tversky & Kahneman (1971). Los responsables de la toma de
decisiones muestran este sesgo cuando estdn dispuestos a generalizar sobre una persona o un
fenomeno basandose solo en unas pocas caracteristicas de esa persona o en unas pocas
observaciones de un fenomeno concreto (M. Simon et al., 2000), es decir, cuando se utiliza una
cantidad limitada de informacién para sacar conclusiones (Tversky & Kahneman, 1971).
Como ya se ha mencionado, la informacién y las evaluaciones fiables del mercado, de los

clientes y de las probabilidades de éxito son mas dificiles de obtener en las start-ups que en las
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grandes compaiias (Schwenk, 1984). Ademads, la mayoria de los emprendedores no disponen
de los recursos ni del tiempo necesarios para llevar a cabo una recogida sistematica de datos.
Por lo tanto, especialmente en el entorno de las start-ups, los supuestos de representatividad y,
sobre todo, la voluntad de generalizar a partir de muestras pequefias y no aleatorias pueden ser
un atajo para la toma de decisiones (Katz, 1992). No s6lo lleva a generalizar a partir de muestras
pequeiias, sino también a sobreestimar hasta qué punto el pasado es representativo del presente
y hasta qué punto las soluciones ofrecidas a los problemas del pasado son utiles para el
problema actual (Schwenk, 1984).

Efectos negativos

Parte de este sesgo de representatividad es la insensibilidad a la previsibilidad. Al predecir los
efectos de diferentes cursos de accion, los responsables de la toma de decisiones no tienen en
cuenta hasta qué punto las pruebas de las predicciones son fiables o hasta qué punto el criterio
esta relacionado con las pistas que utilizan para hacer la prediccion (Tversky & Kahneman,
1974). Esta heuristica, combinada con el exceso de confianza, puede llevar a los responsables
de la toma de decisiones a mantener su ilusion y a estar convencidos de que su prediccion es
valida (Schwenk, 1984). Esto les puede llevar a no percibir los riesgos y peligros del mercado
y a no desarrollar planes de contingencia debido a su falta de capacidad para predecir los

resultados (Koellinger et al., 2007; Tversky & Kahneman, 1974).

3.3.2.3 Ilusion de control

El tercer sesgo cognitivo que me gustaria presentar es la ilusion de control. Se produce cuando
una persona sobreestima la medida en que sus habilidades pueden mejorar el rendimiento en
situaciones en las que el azar o factores externos juegan un papel importante y la habilidad
propia no es necesariamente el factor determinante (Langer, 1975). Mientras que el exceso de
confianza se refiere a una sobreestimacion de la propia certeza sobre la informacion actual
(Russo & Schoemaker, 1992), la ilusion de control se refiere a una sobreestimacion de las
propias habilidades para gestionar los acontecimientos futuros.

De este modo, los individuos asumen que pueden controlar y predecir con exactitud el resultado

de acontecimientos futuros inciertos (Duhaime & Schwenk, 1985).
El estudio de Keh et al. (2002) ha descubierto que los emprendedores muestran una preferencia

inusualmente fuerte en el control de sus resultados, estan convencidos de poder ejercer control

sobre las personas y los acontecimientos, asi como de tomar las medidas adecuadas para cubrir
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los riesgos. Por lo tanto, los individuos que tienen una ilusion de control subestiman el riesgo

porque creen que sus capacidades pueden evitar los acontecimientos negativos.
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4

4.1

Objetivos y preguntas

Objetivos

Los objetivos de este trabajo se definen de la siguiente manera:

Valorar y destacar la importancia de el nuevo campo de la estrategia conductual.
Detectar, con ayuda del disefio de investigacion, como los sesgos cognitivos influyen
en la toma de decisiones de los emprendedores y si juegan un rol en el alto fracaso de
las start-ups.

Determinar propuestas posibles que podrian resultar en una reduccion de la influencia

de los sesgos cognitivos en las start ups.

4.2 Preguntas complementarias

Para alcanzar estos objetivos es importante plantear otras preguntas complementarias ademas

de la pregunta de investigacion principal para apoyar el curso y la direccion del trabajo.

El enfoque del presente trabajo se basa en identificar las diferentes dificultades cognitivas a las

que se enfrenta un emprendedor y confirmarlas en un analisis cualitativo. En un paso mas y

para responder a la pregunta de investigacion, se intenta determinar la influencia de estos

fendmenos en las posibles causas del fracaso de las start-ups.

En base de esto, se han elaborado las siguientes preguntas, que se pretende responder a lo largo

del trabajo:

JSon conscientes los emprendedores de las circunstancias de incertidumbre y de riesgo
en su toma de decisiones?

¢ Qué sesgos cognitivos influyen en la toma de decisiones de los emprendedores?

;Qué impacto tienen los sesgos cognitivos de los emprendedores en la empresa e
influyen en el fracaso de las start-ups?

/Qué medidas se podrian tomar para reducir la influencia de los sesgos cognitivos en

las Start-Ups?
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S5 Metodologia del trabajo

5.1 Diseno de la investigacion
Para tener una mejor vision de conjunto, he planteado el diseno de investigacion en forma de

esta tabla presente:

Fase de la | Primera fase: Segunda fase: Tercera fase:

investigacién | Estado de la cuestion y marco | Recogida de datos y | Conclusiones/Propuestas

tedrico analisis

Método Investigacion bibliografica Método cualitativo en | Analisis deductivo-

forma de entrevista a | cualitativo
expertos y analisis

deductivo - cualitativo

Objetivo Comprension de las soluciones | Reunir conocimientos | Analisis e interpretacion

clasificacion teorica del tema e | recopilar informaciéon que | respondiendo
investigacion en profundidad | me ayude a responder a la | pregunta

pregunta de investigacion, | investigacion
apoyar/desmentir las

hipotesis

y resultados existentes y | especificos sobre el tema, | de los datos recogidos,

a la

de

Ubicacion en | Capitulo2 y 3 Capitulo 6 Capitulo 7y 8
el Trabajo

Tabla 2: Descripcion del disefio de la investigacién

5.2 Las entrevistas a expertos como método cualitativo

Los métodos cualitativos ayudan a proporcionar descripciones mas amplias y ricas de los areas
de investigacion, a entender sucesos especificos, como en mi caso el fracaso de las start-ups y
el contexto de estos sucesos (Sofaer, 2002). En base de esto se ha escogido el analisis
cualitativo como método de investigacion ya que los datos, los conocimientos y la experiencia
de los entrevistados pueden obtenerse de un pequeio circulo de encuestados, como los

fundadores o el directores de una start-up (Nguyen-Duc et al., 2018).
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Las entrevistas a expertos son entrevistas a personas, que tienen entre otras cosas por su
posicién, experiencia o habilidades un mayor conocimiento e informaciones especificas en el
area de investigacion (Gldser & Laudel, 2009). En nuestro caso, las entrevistas con expertos
son entrevistas con personas que tienen conocimientos especiales debido a su posicion
profesional y a su experiencia en el &mbito de las empresas emergentes.

Las entrevistas de expertos se utilizaran para estudios en los que se pretende reconstruir
situaciones o procesos sociales para encontrar una explicacion sociologica. El objetivo es poner
al alcance del investigador los conocimientos especiales de los expertos que intervienen en las

situaciones y procesos del area de investigacion (Gldser & Laudel, 2009).

5.2.1 Guia de la entrevista

En este trabajo utilizaré el método de enfoque descriptivo como método principal de recogida
de datos mediante entrevistas en profundidad semiestructuradas. Este método de recogida de
informacion tiene como objetivo comprender cOmo se comporta y piensa una persona.

En la elaboracion de la guia se prestara especial atencion a dos aspectos en la formulacion de

las preguntas:

1. Las preguntas se formulan de una manera que solo puedan responderse con la ayuda de
la experiencia y la competencia del entrevistado y que no se inicien especulaciones.

2. Se procura hacer preguntas lo més neutras posible, en el sentido de que no se sugiere al
entrevistado ninguna respuesta correcta o incorrecta ni ninguna expectativa del
entrevistador.

3. La semi-estructura de la entrevista puede tener un efecto problematico en la
comparabilidad posterior de las respuestas, por lo que en la guia se incluyen preguntas
subordinadas y se afiaden modelos como herramientas de andlisis para especificar y

ordenar las respuestas poco concretas.

La estructura de la guia
La lista completa de preguntas se puede encontrar en el anexo en la guia de la entrevista. No
obstante, a continuacion, se ha hecho un pequefio resumen de la estructura para un mejor

entendimiento en el analisis posterior.
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1. Introduccidn al tema: Los motivos reales de la entrevista se ocultaron para no influir en los
expertos. Asi, en lugar del motivo de averiguar los sesgos cognitivos en sus decisiones, se
mencion6 el motivo de averiguar los retos y dificultades en el proceso de fundacion y
seguimiento de la start-up.

2. La informacion general acerca del experto: Nombre, edad, posicion actual en el entorno
laboral, etc.

3. La experiencia del experto en el entorno de las start-ups: Esta es una pregunta muy abierta,
que ayuda a obtener una vision general de su experiencia y a permitir que el experto hable
abiertamente y comience una comunicacion distendida.

4. Profundizacion en el desarrollo de las start-ups con concentracion en las empresas que han
tenido mas dificultades. Para esto se ha estructurado la guia de entrevistas en las diferentes

etapas del proceso de puesta en marcha segtn (Slavik et al., 2021).

a. Fase de pre-lanzamiento: Preguntas enfocadas en los motivos de inicio del
negocio, de las informaciones disponibles, el tiempo de la idea hasta la
fundacion etc.

b. Fase de puesta en marcha: Preguntas dirigidas a sus puntos fuertes del negocio,
su estrategia y evaluacion de si el producto/servicio ya estaba listo para el
mercado.

c. Fase de transicion: Se enfoca en su estrategia de transicion y ganar traccion en
el mercado, con énfasis en cuales eran los principales retos y dificultades y como
fue la toma de decisiones en cada paso del proceso.

d. Fase de escalamiento y estabilizacion: Preguntas acerca de los métodos de

escalamiento, superacion de dificultades y retrospectiva de la toma de decisiones

Es importante sefialar el caracter semiestructurado de las entrevistas. Esto permite hacer
preguntas no planificadas de antemano y asi es posible:

- Dirigir la entrevista a profundizar en puntos que se consideran relevantes

- Indagar de forma situacional los indicios de la existencia de sesgos cognitivos sin

preguntar directamente por ellos

5.2.2 Seleccidn de los expertos

Se establecieron los siguientes criterios para definir a los expertos:
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- El experto ha tenido experiencia personal en la creacion de start-ups y/o ha
desempefiado un papel principal en la creacion de start-ups

- El experto tiene conocimientos sobre los procesos de seleccion y/o toma de decisiones
de las start-ups o ha participado en la formulacién y aplicacion de decisiones
estratégicas en estas

- El experto ha estado trabajando en una funcion profesional durante al menos tres afos

o tiene otras caracteristicas que indican una competencia adecuada

Para tener un contexto adecuado para el andlisis de las respuestas los expertos entrevistados han
sido clasificados de acuerdo con caracteristicas como:

- Posicion

- Numero de empresas fundadas

- Experiencia como emprendedor

Entrevistado | Clasificacion Start-ups Start-ups Start-ups

fundadas analizadas analizadas &
fracasadas

E1l Emprendedor establecido | 3 3 1

E2 Emprendedor establecido | 3 2 1

E3 Participante clave 0 (participado | 1 1
en 4)

E4 Emprendedor establecido | 5 3 2

ES Emprendedor emergente | 1 1 1

E6 Emprendedor establecido | 2 1 0

E7 Emprendedor nuevo 1 1 0

E8 Emprendedor establecido | 3 2 1

E9 Emprendedor emergente | 1 1 1

Tabla 3: Vision de conjunto — Entrevistados

La clasificacion de la experiencia se basa en las siguientes definiciones de emprendedores:

Participante clave de una start-up | Haber formado parte de al menos una start-up, haber

ayudado a construirla y crearla, pero no en una posicion

de CEO
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Emprendedores emergentes Personas en proceso de creacién de una empresa, se ha
desarrollado el concepto de negocio, y se ha creado la
organizacion, han pagado salarios de un periodo no

superior a 3 meses (Gelderen et al., 2005)

Emprendedores nuevos Dirigir y ser propietario de un negocio en el momento
de las entrevistas y haber pagado salarios durante al
menos 3 pero no mas de 42 meses (Koellinger et al.,

2007)

Emprendedor establecido Ser propietario de un negocio, ayudar a gestionar y
pagar los salarios o los beneficios durante mas de 42

meses (Koellinger et al., 2007)

Tabla 4: Clasificacién de emprendedores

5.3 El analisis de contenido cualitativo como método de evaluacion de datos
Mayring (2015) distingue tres formas bésicas diferentes de analisis de contenido cualitativo,
cada una de las cuales contiene a su vez varias técnicas de analisis:
1. Resumir los datos de modo que "se conserve lo esencial ". Esta forma puede dar lugar
a un modelo mediante la abstraccion inductiva de los datos, que los representa de forma
reducida.
2. Explicacion, en la que los pasajes de dificil comprension se explican mediante la
bibliografia.
3. La estructuracion del material de datos cualitativo: En esta variante se comparan, los
criterios de clasificacion previamente definidos, las denominadas categorias, con el

material y, a partir de ellos, se hacen afirmaciones deductivas sobre los datos.

En este trabajo, el analisis de contenido deductivo se aplicara utilizando las dimensiones

descritas a continuacion como categorias estructurantes.

5.3.1 Categorias y dimensiones como herramientas teoricas de analisis

Para poder analizar las entrevistas, centraré mi andlisis en la agrupacion de las respuestas, a
partir de mis preguntas complementarias de investigacion. A partir de ahi utilizaré los elementos
del marco teérico para apoyar la interpretacion y el andlisis de la informacion obtenida. Este

enfoque se ha visualizado en la ilustracion 4:
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Preguntas complementarias Apoyo tedrico

sSan conscientes los emprendedores de las
—— circunstancias de incertidumbre y de riesgo de
su toma de decisiones?

Teorfa conductual

J— Sesgos cognitivos de Lovallo & Sibony (2010)

¢Influyen los sesgos cognitivos en la toma de
decisiones de los emprendedores?

Etapas de crecimiento de Sldvik et al. (2021)

¢ Qué impacto tienen los sesgos cognitivos de
L los emprendedores en la empresa e influyen en
el fracaso de las start-ups?

Informacién recogida en las entrevistas

Modelo de 4 dimensiones de Macmillan et al.
(1987)

Alcanzar los objetivos
establecidos

1. Valorary destacar la importancia de el nuevo campo de la estrategia conductual.
2. Detectar, con ayuda del disefio de investigacion, como los sesgos cognitivos influyen en la toma de decisiones de los emprendedores y si juegan un rol en
el alto fracaso de las start-ups.
3. Determinar propuestas posibles que podrian resultar en una reduccion de la influencia de los sesgos cognitivos en las start-ups.

Responder a la pregunta de
investigacién

JJuegan un papel los sesgos cognitivos de los emprendedores en el alto porcentaje de fracaso de las

start-ups?

Ilustraciéon 4: Procedimiento de la investigacion
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6 Analisis de datos y resultados
Con la ayuda de la teoria y los modelos escogidos se analizara la informacién recogida en las
entrevistas y se intentara responder a las preguntas del apartado 4.2:
1. ;Son conscientes los emprendedores de las circunstancias de incertidumbre y riesgo en
su toma de decisiones?
2. ;Influyen los sesgos cognitivos en la toma de decisiones de los emprendedores?
3. ¢;Qué impacto tienen los sesgos cognitivos de los emprendedores en la empresa e

influyen en el fracaso de las start-ups?

6.1 ¢Son conscientes los emprendedores de las circunstancias de incertidumbre y de
riesgo en su toma de decisiones?

Con esta pregunta se intenta determinar si el emprendedor es capaz de identificar las situaciones

de incertidumbre, ya que estas son las que conllevan un alto riesgo en la toma de decisiones.

En este sentido es importante mencionar que ser consciente del riesgo y de la incertidumbre no

significa actuar y utilizar estrategias y métodos para reducir este riesgo, pero seria el primer

paso para un proceso de mejora de las decisiones.

Los indicios sugieren que los emprendedores en la mayoria de los casos son conscientes de la

incertidumbre y las situaciones de riesgo en la que estan tomando decisiones, pero a la misma

vez tienden a ignorarla y no actuar en consecuencia para minimizar ese riesgo:

- “Era un riesgo, porque mucha gente no entendia el producto” (E4)

- “Sabiamos que el resultado de nuestra estrategia estaba un poco en la oscuridad y que
también habia cierto riesgo” (E6)

- “Estabamos consciente del riesgo al lanzar la empresa en un mercado y con un producto

desconocido (...) pero estabamos dispuesto a darlo todo” (E3)

Ejemplos adicionales se han identificado en la evaluacion de la pandemia por parte de los
emprendedores. El producto de E6, es un servicio muy técnico e innovador que esta disefiado
para el uso en todo tipo de tienda venta al por menor. Este fue lanzado en medio de la pandemia.
El impacto que la pandemia tuvo en la economia y en la vida publica, provoco el cierre de
muchos comercios y unas pérdidas del 95% en la facturacion de su start-up:

“Sabiamos que no era el momento y que era mal timing en realidad” (E6), "Intentamos no
perder de vista que seguiamos siendo una start-up, teniendo riesgo” (E1).

E9 se dio cuenta del riesgo de la pandemia y suspendio las actividades de ésta:
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“la situacion era demasiado incierta para nosotros, ya que no sabiamos como se desarrollaria
todo”. El entrevistado no pensaba que el producto era lo suficientemente desarrollado para
enfrentarse a la incertidumbre causado por la pandemia, ya que todavia estaban en la fase de

pre-lanzamiento.

Adicionalmente, la fundadora ES8, identific6 una situacién de riesgo respecto a la decision del
equipo. Ceso sus actividades poco después, debido a la falta de compromiso entre los miembros
de su equipo y la empresa. Era consciente de que no podria gestionar sola la puesta en marcha

en este mercado de rapido crecimiento.

6.2 ¢Qué sesgos cognitivos influyen en la toma de decisiones de los emprendedores?
La informacién recogida en las entrevistas muestra claramente la ubicuidad de los sesgos
cognitivos en la narrativa del proceso emprendedor.

Particularmente se observan de forma mas frecuente los sesgos: exceso de confianza y de
optimismo, sesgo de confirmacion, sesgo de retrospeccion, ilusion de control, la ley de los

numeros pequeios, falacia del coste hundido y sesgo del statu quo.

6.2.1 Exceso de confianza, exceso de optimismo y sesgo de confirmacion

El sesgo de confirmacion se refiere a la tendencia de las personas a seleccionar, buscar e
interpretar la informacion de manera que confirme sus propias expectativas (Lovallo & Sibony,
2010).

El exceso optimismo lleva a tener una vision irrealmente positiva del futuro.

Aunque el exceso de confianza y el exceso de optimismo estan estrechamente vinculados se
puede proponer, para diferenciarlos, que el optimismo influye en las creencias relativas a la
probabilidad de una recompensa y el exceso de confianza afecta a las creencias cuando los

individuos evaltian su propio rendimiento o prondsticos.

(Lowe & Ziedonis, 2006; Russo & Schoemaker, 1992)

Tras el analisis de las entrevistas, se puede decir que, el exceso de confianza es el sesgo
predominante. Durante las entrevistas se pudo observar que los sesgos mencionados

anteriormente llevaron a los emprendedores a:

- Ignorar la dificultad de poder predecir a priori la evolucion del mercado (C1/2/3)
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- No revisar sus estimaciones iniciales tras recibir nuevos datos, debido a su exceso de

confianza inicial (C4)

- Buscar el apoyo a la confirmacion de su decision de iniciar o introducir un producto nuevo

y arriesgad a partir de fuentes negativa (Keh et al., 2002) (C5/6)

- Causar un sesgo de confirmaciéon y buscar pruebas de apoyo en lugar de pruebas de

desaprobacion: Por ejemplo, la confianza y el dinero por parte de los inversores como fuente

positiva en lugar de ventas bajas y malas respuestas del mercado como fuente negativa (C7)

C  Situacion / Cita Sesgo E

C1 | "Si hubiera sabido que Internet se desarrollaria como lo ha hecho ahora, | Exceso de confianza | El
probablemente ya seria multimillonario" y optimismo

C2 | “Si nosotros hubiéramos lanzado esa start-up 4 arnios mas tarde, ahora | Exceso de confianza E4
nos iria muy bien” y optimismo

C3 | “Si hubiéramos tenido nuestro propio desarrollo de web, hubiera | Exceso de confianza @ E4
funcionado” y optimismo

C4 | "Como la idea y el producto nos parecian tan geniales y estabamos tan | Confirmacion y | E7
convencidos de este, perdimos un poco el contacto con la realidad y nos | exceso de optimismo
pusimos unas gafas rosas en muchas de las decisiones que tomamos”

C5 | El entrevistado 4 fund6 una empresa y tuvo que cesar sus actividades | Exceso de confianza @ E4
después de 5 afios por falta de financiacion. A la pregunta si se dieron |y optimismo
cuenta en algin momento de que ya no habia un crecimiento notable en
la empresa, respondid “No nos dimos cuenta de que iba tan mal el
negocio, porque sabiamos que iba a llegar el momento en donde las
ventas dispararian”

C6 | “Estabamos convencidos de que funcionaria (...) nos estabamos | Exceso de confianza | E5

quedando sin dinero, pero estabamos convencidos de que en algun

momento llegaria”
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c7

Tras haber tenido varias conversaciones con personas y expertos que | Sesgo de

consideraban que la idea y el producto eran validos (informacion | confirmacion y

positiva), lanzaron el producto al mercado a pesar de no haber recibido @ exceso de confianza

financiacion, aunque habian presentado su idea varias veces en varias

aceleradoras (informacion negativa):” Recibimos tantos comentarios

positivos sobre nuestra idea y modelo de negocio por parte de inversores

y expertos que nos convencimos de que podia hacerse”

ES

Tabla S: Citas - Exceso de confianza y sesgo de confirmacion

6.2.2 llusion de control

En las entrevistas se pudo ver a menudo claras tendencias hacia la ilusion de control. Este sesgo

hacia a los emprendedores:

- Creer que pueden controlar o predecir procesos que objetivamente son incontrolables

- Subestimar el riesgo porque creen que sus habilidades y las de la empresa pueden evitar

sucesos negativos (Keh et al., 2002). (C8)

- Basar sus valoraciones de las oportunidades y del éxito de la empresa en pocos factores y

todos ellos positivos, por ejemplo: la capacidad y los conocimientos de sus socios en

relacion con el mercado nuevo (C10)

- Fundar una empresa a base de pocos indicios del éxito para la start-up (C9)

C Situacion / Cita Sesgo E

C8 | “Vemos que LinkedIn aun no ha perdido su importancia | llusion de control E2
(...) pero si ocurriera, seriamos los primeros en impedirlo
y reconocerlo”

C9 | A lapregunta en que se basaba el éxito del tercer negocio | Ilusion de control E4
de E4, contestd "Todo el equipo tenia experiencia en ese | causando

campo, en el mercado y en el producto (...) habiamos
trabajado en ese campo por eso no habia tanto riesgo
como en los anteriores".

C10 | El cuarto negocio de E4 se fundd en base de que “tenia 2
socios, que eran expertos en ese campo Textil, conocian el

canal de distribucion y a los clientes y a partir de ahi

adicionalmente un
sesgo de ley de los
numeros pequenos

Tlusion de control E4
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entendimos que habia una oportunidad para nosotros” Lo
que no tenian era conocimiento en el campo de la
tecnologia y la web, que era el elemento clave del
comercio electrénico “no sabiamos nada de tecnologia

(...) ni siquiera como diseriar un sitio web”.

Tabla 6: Citas - Ilusion de control

6.2.3 La ley de los niumeros pequefios

Como mencioné en el capitulo 3.3.2.3, la ley de los nimeros pequefios describe el sesgo de

hacer generalizaciones a partir de una muestra pequefia (Tversky & Kahneman, 1974).

Este sesgo identificado llevo a los emprendedores a una serie de decisiones arriesgadas:

- Utilizar poca informacion y buscar confirmacion positiva para justificar el lanzamiento de
un servicio al mercado (C11). La inexperiencia, pero también la novedad del producto y del
mercado, hace que los emprendedores tengan que tomar esta decision con falta de
informacién

- Asumir que el éxito de una empresa en un pais es suficiente para fundar una empresa similar
en otro pais (C12)

- Al tener poca informacion, no hacer una investigacion de mercado en profundo. No usan
otras estrategias o métodos de mitigacion para su entrada en el mercado al tener empresas
similares que estan teniendo éxito (C73)

La respuesta de un experto no representa la opinion general de toda la poblacion, y el éxito de

un proyecto no representa la probabilidad de éxito de otros proyectos. Estas tomas de decisiones

bajo la ley de los nimeros pequefios lleva a los emprendedores a ignorar datos estadisticos mas
relevantes sobre empresas similares y estudios de mercado para determinar la necesidad real

del mercado (M. Simon & Houghton, 2003).

En analisis de los datos lleva a concluir que el sesgo de la ley de los nimeros pequeios es
combinado con el exceso de confianza y el sesgo de confirmacion. Al basarse en insuficiente
informacion para una accion tan arriesgada, los emprendedores usan el exceso de confianza y
el sesgo de confirmacion para seguir adelante con esa idea y accidn tan arriesgada, como es
fundar una empresa a base de otra empresa copiada o lanzar un producto a un mercado

desconocido sin tener una base de clientes ni un producto que esté ajustado al mercado.
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C Situacion / Cita Sesgo E

C11 | El negocio de E5 tuvo enormes problemas con la adquisicion | Ley de los E5
de clientes. A la pregunta de si su servicio estaba listo para el numeros
mercado y en qué se basaba esta justificacion, ES dijo: "Si,  pequefios y
nuestro proyecto piloto demostro que el servicio estaba listo al | sesgo de
100% para el mercado (...) hablamos con nuestro mentor, que | confirmacion

trabajaba en la misma industria, quien también lo confirmo".

C12 | E3 y su empresa también utilizaron este sesgo cognitivo para Ley de los E3
justificar la idea de negocio "pensabamos que el modelo de ' numeros
negocio estaba validado porque habia funcionado en EE.UU., | pequefios
pero en Esparia resulto que aun no habia necesidad para este
producto y el modelo de negocio no estaba validado"
C13 | "No analizamos competidores en Esparia (...) porque no habia" ' Ley de los E3
numeros
pequenos y
exceso de
confianza
C14 | "Sabiamos que el modelo funcionaria porque habia funcionado | Ley de los | El
en EE.UU." nimeros
pequenos y
exceso de

confianza

Tabla 7: Citas - Ley de los nimeros pequeiios

6.2.4 Falacia del coste hundido

La falacia del coste hundido describe el proceso de que, si se ha invertido en algo una vez, ya
sea en forma de dinero o esfuerzo, es probable que se siga haciéndolo para “recuperar” lo
invertido en el pasado (Arkes & Blumer, 1985). Es decir, prestamos atencioén a los costes

pasados que no se pueden recuperar para tomar decisiones (Lovallo & Sibony, 2010).
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Carsrud & Briannback (2009) confirman que los emprendedores la mayoria de las veces no ven

el dinero ya invertido como costes hundidos, sino que estan bastante dispuestos a invertir fondos

adicionales, incluso si el futuro de un proyecto es incierto. Un exceso de confianza en su propia

idea ademas lleva a los emprendedores a:

A seguir invirtiendo tiempo y dinero en ideas que tenian que enfocarse de otra manera para

tener éxito (C16/17)

A llevar a cabo una misma estrategia por mucho tiempo y no hacer cambios en su toma de

decisiones (C18)

C Situacion / Cita Sesgo E
Cl5 | “(..) aunque tuviéeramos pérdidas, estabamos seguros de que | Falacia del El
siempre llegariamos a la siguiente ronda de financiacion (...) no | coste
se lo dijimos a nuestros empleados” hundido y
exceso de
confianza
C16 | A la pregunta que eran unas de las decisiones equivocadas mas | Falacia del E6
graves, E6 dijo: “seguir destinando demasiado dinero a | coste
proyectos que no funcionaban” hundido
C17 | Preguntando por los motivos por los que siguieron invirtiendo en | Falacia del E4
la empresa durante 3 afos sin conseguir resultados visibles, E4 | coste
dijo: hundido
“Queriamos llegar vivos y como nos hemos gastado todo lo que
nos hemos gastado, ibamos a seguir apostando para que esto
merezca la pena”
C18 | Cuando se le preguntd cudnto tiempo reinvirtid en tiempo y | Falacia del E5

dinero hasta que finalmente se dio cuenta de que no funcionaba,
ES respondio:

"en la fase mas dificil todavia creiamos por dentro que iba a
funcionar (...) no queriamos remar hacia atrds en ese momento,
porque ya habiamos invertido mucho de nuestro tiempo y nuestro

propio dinero y seguimos invirtiendo en la empresa, aunque

coste

hundido

39



sabiamos que algo fundamental tenia que cambiar para que

todavia pudiéramos darle la vuelta (...)".

Tabla 8: Citas - Falacia del coste hundido

6.2.5 Sesgo del statu quo

El sesgo del statu quo describe la preferencia por el estado actual, frente al cambio y lleva a
aferrarse a las cosas probadas por falta de presion (Lovallo & Sibony, 2010). En la literatura,
los emprendedores se describen con mayor frecuencia como personas con una cognicién menos
susceptible al sesgo cognitivo del statu quo, ya que se les considera individuos que descubren
o crean una oportunidad, siendo menos reacios al riesgo y abiertos a nuevas opciones e

innovaciones (Burmeister & Schade, 2007).

No obstante, en el analisis cualitativo se han encontrado algunas pruebas de que, especialmente
los emprendedores sin experiencia o con poca experiencia previa de mi muestra, se aferran a su
idea inicial y no realizan muchos cambios en su producto una vez que han recibido alguna
respuesta positiva, incluso aunque el mercado no responda positivamente. El statu quo en
combinacion con otras distorsiones cognitivas, como el sesgo de confirmacion, puede conducir
aun afianzamiento adicional en la posicion original, causado por la utilizacion de informaciones

conforme a la informacién actual;

C Situacion / Cita Sesgo E

C19 | "Hemos mantenido el modelo de negocio durante 3 arnos por  Sesgo de El

falta de mas ideas y gracias al modelo de negocio probado de | statu quo y

EE.UU” sesgo de
confirmacion
C20 | Deberiamos haber probado mas (...) habriamos tenido mas @ Sesgo de E5

opciones de trabajar con un socio, pero al final no lo hicimos | statu quo

porque no coincidian del todo con nuestra idea inicial"

Tabla 9: Citas - Sesgo del statu quo

Resumiendo, se han ilustrado los sesgos enfocados en el siguiente grafico (rectangulos

coloreados):
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Sesgos orientados a la accién Sesgos de estabilidad Sesgos de reconocimiento

Optimismo excesivo Falacia del coste hundido Sesgo de confirmacién

Exceso de confianza Aversion a la pérdida El poder de la narracién
Negligencia de competidores Anclaje y ajuste insuficiente Gestién mediante el ejemplo

Iusién de control I Sesgo de statu quo El sesgo del campedon

. . Falsas analogias
Sesgos de interés Sesgos sociales

I La ley de los niimeros pequefios I

Incentrivos individuales
desajustados

Pensamiento de grupo

Apegos inadecuados Gestion de girasoles

Percepcidn desalineada de los
objetivos corporativos

lHustracion 5: Sesgos enfocados e identificados en las entrevistas

6.3 ¢Qué impacto tienen los sesgos cognitivos de los emprendedores en la empresa e
influyen en el fracaso de las start-ups?

Start-ups analizadas | Start-ups fracasadas Start-ups exitosas

15 8 7

En las 9 entrevistas realizadas, se analizaron 15 start-ups, de las cuales 8 fallaron en el
transcurso del proceso. Tras haber analizado los sesgos cognitivos existentes de los
emprendedores, examinaré las causas que pueden haber tenido su influencia.

Para el analisis se ha elaborado la siguiente definicion para el fracaso de una start-up:

“La interrupcion de las actividades empresariales de la start-up analizada, que también se
definen como tales, y que ya no persiguen objetivos econdmicos ni reconstruyen el modelo

empresarial original”
Esta pregunta se basara en los sesgos identificados en la seccion 6.2 y analizara el impacto en

el fracaso desde dos perspectivas: Las fases de desarrollo de la start-up para las que se utilizaran

las etapas identificadas de Slavik et al. (2021) y las 4 dimensiones de Macmillan et al. (1987).
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6.3.1 EIl impacto de los sesgos en el fracaso de la start-up — por fase de desarrollo
En esta seccion se abordan las consecuencias y el impacto que los sesgos cognitivos tuvieron

en las diferentes etapas de las start-ups, tanto en las exitosas como en las que fracasaron.

6.3.1.1 Fase Pre — Lanzamiento

Sesgos gque impulsan la puesta en marcha de una start-up

En la fase de pre-lanzamiento, las entrevistas confirmaron lo que ya se ha sugerido varias
veces en la literatura: que el exceso de confianza suele ser necesario para fundar una start-up,
y a menudo en una situacion de extrema incertidumbre e inseguridad.

“Era un proyecto muy ambicioso y arriesgado donde el break-even lo alcanzariamos a los 10
anos” (ES).

La seguridad y la motivacion que reciben con la ayuda de las distorsiones cognitivas les hace
querer entrar en un mercado desconocido con un nuevo producto o perturbar el mercado con
una nueva tecnologia.

A su vez en esta fase los sesgos también pueden causar una toma de decisiones demasiado

arriesgada y pueden llevar a estrategias erroneas acerca del modelo de negocio.

El exceso de confianza del entrevistado E4 y la seguridad en su idea le llevé a fundar una
empresa con una nueva categoria de productos en un nuevo mercado, siendo asi pionero en este
nuevo sector. ,,Creamos una categoria de productos que antes no existia (...) No habia
benchmark y no habia nada o nadie con quien compararnos (...) estuvimos abriendo un
mercado nuevo” (E4). M. Simon & Shrader (2012) apoyan el hecho de que las introducciones
de productos novedosos y disruptivos como pioneros se asocian positivamente con un exceso
de confianza optimista en el éxito de un producto. “Lo unico que nos estaba guiando era por
lo que nosotros estimamos, que iba a ser el tiempo en el cual el mercado, el canal de
distribucion y los clientes finales acogiera nuestro producto” (E4)

Dado que cada producto pionero es unico y, por lo general, no hay productos o competidores
comparables, las pruebas de su éxito o fracaso suelen ser muy imprecisas (Vallone et al., 1990).
La falta de informacion, y los sesgos cognitivos que a menudo se asocian a ella, pueden llevar
a ignorar las primeras opiniones negativas de los clientes sobre los productos pioneros porque
¢stos no estan familiarizados con la categoria del producto (Atuahene-Gima, 1995).

“Era un riesgo, porque mucha gente no entendia el producto” (E4)
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Estos argumentos son coherentes con la afirmacion de los cientificos de que es mas probable
que las predicciones sean excesivamente optimistas cuando la accion que se realiza es inusual

porque las pruebas disponibles son escasamente diagnosticas.

Sesgos en las decisiones iniciales acerca del modelo de negocio

En esta etapa se forma el modelo de negocio en una situacion estratégica de la mayor
importancia, donde decisiones equivocadas pueden poner en riesgo el desarrollo de la strart-
up.

Una decision tomada en esta etapa fue causada por la ilusion de control de E4 y sus socios. La
confianza en su propia capacidad, como expertos en el mercado, los llevo a no centrarse en el
principal factor tecnoldgico de su negocio de comercio electronico y pensar que lo iban a poder
controlar, aunque no estuviera en sus manos. Lo que finalmente los llevéd a externalizar este
nucleo: “tomamos la decision de externalizar el aspecto técnico porque no sabiamos de
tecnologia” (E4). Esta decision contribuyd posteriormente al fracaso porque la
externalizacion no funcion6 adecuadamente: “Los proveedores no nos pudieron dar lo que

queriamos (...) el proceso era demasiado lento”.

Al ser menos frecuente que los fracasos de empresas sean publicadas, M. Simon et al. (2000)
afirman que los emprendedores tienen mas probabilidades de recibir una cantidad
desproporcionada de informacion positiva, como en el caso de la empresa de éxito copiada de
Estados Unidos. Una mayor creencia en la ley de los nimeros pequefios, combinada con una
cantidad desproporcionada de informacidon positiva, conduce a una visidon excesivamente
optimista del negocio y, por tanto, a una menor percepcion del riesgo, lo que hace mas probable

la decision de emprender (Keh et al., 2002).

6.3.1.2 Fase de puesta en marcha (semilla)
En la fase de semilla el MVP, la primera iteracion minimamente funcional de un producto, ya

esta en el mercado y se analizan las primeras reacciones de este en el mercado

En el caso de ES y su start-up, la confianza en la madurez del producto, causada por una
informacion insuficientemente utilizada e ignorada, asi como por un exceso de confianza, llevo
a que no se hicieran mas desarrollos y mejoras del MVP, sino que se concentraron en el proceso

de captacion de clientes, aunque apenas consiguieron proyectos.
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Por otro lado, si se espera demasiado el momento adecuado y el lanzamiento al mercado, los
competidores pueden ser mas rapidos y adelantarle: “Tardamos un ario y medio en sacar
nuestro MVP al mercado (...) para cuando estuvo listo, el numero de competidores que antes

estaba en 0 habia aumentado considerablemente” (E7).

6.3.1.3 Fase de transicion
Tras la puesta en marcha es importante adaptar el producto exactamente a las necesidades del
mercado objetivo para que el producto gane traccion y aumente la fidelidad de los clientes y

poder ampliar el negocio en una fase posterior.

El problema del escalamiento prematuro

En esta fase, a menudo se produjo un escalamiento prematuro. Aunque las start-ups deberian
concentrarse en encontrar un ajuste producto-mercado adecuado y conocer el producto, el
cliente y el proceso basico de ventas, a menudo se tomaron decisiones prematuras, causadas
por el exceso de confianza de estar preparado para el mercado y el crecimiento: “Recogimos
todo el dinero posible y lo mas rapido posible porque queriamos crecer mas rapido." (E2)
“Quemamos todo nuestro dinero de los inversores demasiado rapido (...) cuando lo pienso
ahora a lo mejor también no estaba el mercado listo del todo para este modelo de negocio (...)
ahora se que era ser un fallo haber lanzado el negocio en 3 meses” (E3). Estas start-ups estaban
escalando con demasiada rapidez gastdndose dinero e intentando captar mas clientes antes de
haber afinado realmente el producto y el modelo de negocio. “La velocidad a la que el mercado

adapto el nuevo producto fue mucho mas lenta de lo que nosotros pensamos” (E4)

Otra forma de escalamiento prematuro es contratar a muchas personas demasiado pronto en el
proceso de desarrollo de la start-up.

“Contratamos a demasiada gente demasiado rapido, 25 personas en I afio, y la mayoria de las
veces no tomamos buenas decisiones de contratacion, lo que supuso un obstaculo adicional

(...) escalamos el negocio a pesar de que aun no estaba validado en el mercado” (E7)

Los emprendedores se centraron en esta fase solo en una dimension del negocio y la hicieron
avanzar de forma de-sincronizada con el resto de la operacion. Esto cuesta dinero y tiempo “En
una época los fundadores solo nos ocupabamos de contratos de trabajo y no teniamos tiempo
para otras cosas” (E7) y los lleva a no centrarse en los objetivos y problemas esenciales de esta
fase, como tener un buen ajuste del producto al mercado “Todavia no teniamos un ajuste del

producto al mercado (“product/market fit) y ya contratamos directamente a 20 personas” (E2)
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6.3.1.4 Fase de escala/crecimiento

El sesgo del statu quo analizado en el apartado anterior ha hecho que el modelo de negocio del
entrevistado 1 se mantenga igual durante tres afios y no se hayan aportado nuevas ideas
innovadoras. Esto provocé un crecimiento muy débil y lento, por lo que la empresa estuvo en
transicion durante mucho tiempo, pero nunca llegd a alcanzar un crecimiento fuerte y una
estabilizacion "No hicimos mas optimizacion de productos y procesos (...) la empresa crecio
muy lentamente" (E1), el exceso de confianza asociado "aunque tuviéeramos pérdidas,
estabamos seguros de que siempre llegariamos a la siguiente ronda de financiacion" les ayudo
a sobrevivir este lento crecimiento y finalmente venderla "Cuando tienes inversores, esperas
mds (...) para nosotros, el crecimiento era demasiado lento (...) pero la empresa sigue

existiendo".

6.3.1.5 Fase de estabilizacion

El entrevistado E6 es un emprendedor exitoso y establecido. A la pregunta como supero las
numerosas dificultades y retos a los que se enfrento, dijo:

“Cuando pasan cosas malas en la empresa, la gente tiende a mirar por la ventana y culpar a
los factores externos incontrolables de los errores. Nosotros siempre mirabamos al espejo (...)
e intentamos averiguar qué podriamos haber hecho de forma diferente y qué haremos de forma
diferente en el futuro.”. El emprendedor hace un consciente esfuerzo para evitar sesgos como

el sesgo de confirmacion y la ilusion de control.

6.3.2 EIl impacto de los sesgos en el fracaso de la start-up — por dimensiones
empresariales

En este capitulo, se investigara el impacto de los sesgos cognitivos identificado anteriormente

en el fracaso de las start-ups con ayuda de las dimensiones empresariales de Macmillan et al.

(1987). Para ello, se analizaran con mas detalle las 8 start-ups que han fracasado. El analisis se

centrard al contrario que Giardino et al. (2014) en la dimension que fue mas responsable del

fracaso en cada empresa y donde actuaron la mayoria de las distorsiones cognitivas.

1. Dimension de producto
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Desde la perspectiva de la dimension de producto hay que mejorar la experiencia del usuario
para que los clientes puedan utilizar el producto sin problemas y con el tiempo se pueden anadir

nuevas funcionalidades para escalar en el mercado principal (Giardino et al., 2014).

La start-up de la entrevistada ES5, tuvo las mayores dificultades en desarrollar un producto
adecuado para el mercado. Rapidamente se dieron cuenta, cuando sacaron su producto al
mercado, de que tenian dificultades para captar clientes y obtener financiacion de los inversores.
La ilusion de control y el sesgo de confirmacion los llevo a ignorar esta informacion negativa
del mercado y de los inversores y a dejar el producto sin cambiar y centrarse en otras cosas: "E/
producto estaba listo, lo que teniamos que trabajar era nuestra marca, nuestra imagen y
nuestro proceso de ventas (...) los usuarios no entendian realmente el servicio que ofreciamos",
"hemos pasado 1 ario en el desarrollo del producto, queriamos probarlo por fin en el mercado
(...) teniamos que obtener beneficios, ya que muchos de nosotros habiamos estado pagando
todo de nuestro bolsillo durante mucho tiempo" (ES)

La start-up se centrd en racionalizar su proceso de adquisicion de clientes y trataron de mejorar
su imagen, para que el producto fuera mejor percibido.

En algin momento, los empleados no pudieron seguir manteniendo la empresa, ya que no era
rentable y no cubria el coste de la vida, y finalmente tuvieron que abandonarla.

"Sin financiacion, no podiamos gestionarlo nosotros mismos durante otro aiio mas (...) ademas,

el mercado aun no estaba preparado” (ES)

La confianza respecto a la idea del producto, el desprecio de las respuestas negativas y la ley
de los nimeros pequenios, que les hizo percibir que habian recogido suficiente informacion
positiva finalmente llevaron a que invirtieran dinero y tiempo durante mas de 2 afios (falacia
del coste hundido) y siguieran sin intentar adaptar mejor su producto. "En retrospectiva, creo
que nuestro producto no se ajustaba al mercado (...) deberiamos haber probado mdas e

involucrarnos con nuevas ideas” (ES)

2. Dimension de equipo

La dimension de equipo representa las caracteristicas de las personas implicadas en la
construccion de la empresa como motivacion, espiritu emprendedor y buena gestion de riesgo
(Macmillan et al., 1987). El equipo debe tener caracteristicas empresariales para poder
compartir la vision y evaluar los riesgos del mercado. Como se menciond en el capitulo 3.2.2,

los emprendedores tienen caracteristicas diferentes a las de los directivos de las grandes
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empresas y estas caracteristicas son esenciales para operar en un entorno de alto riesgo
(Giardino et al., 2014).

Cuando se les pregunt6 qué consejos tenian para aspirantes emprendedores, en todos los casos
fue el equipo, las personas de las que se rodea y se pone en marcha el proyecto el factor mas

importante “son cruciales y decisivos para el éxito “(ES).

En 3 de las 9 empresas emergentes analizadas que fracasaron, fueron principalmente las
estructuras de los equipos, las diferentes formas de pensar y la falta de coordinaciéon lo que
finalmente condujo al fracaso de la empresa. Los miembros de ambos equipos no se implicaban
al 100% en la empresa, no querian invertir toda su energia en ella, ya que a menudo tenian un
titulo o un trabajo paralelo.

E8 dejo la empresa porque los miembros de su equipo no estaban dispuestos a dejar sus actuales
puestos en la empresa para dedicarse a la start-up, que estaba a punto de escalar y habia atraido
a sus primeros inversores. " No estaban dispuestos a dejar sus puestos actuales para seguir con
el negocio, a pesar de que estabamos en un momento importante de la empresa, ya que
conseguimos nuestros primeros inversores (...) Yo estaba dispuesto a darlo todo por esta
empresa, porque estaba convencido de su éxito (...) la estabilidad financiera de mis
comparieros era mas importante para ellos". Esta entrevista confirm6 lo que muchos
investigadores ya habian reconocido. La mentalidad y motivacion emprendedora, que estaba
claramente presente en el caso de E8, lleva a los emprendedores a mantenerse en la empresa
bajo la incertidumbre y el riesgo. En este caso, la empresa estaba a punto de escalar y en un
momento oportuno, pero los demas miembros del equipo tenian aversion al riesgo, lo que llevo

al abandono de la empresa.

Ademas de la aversion al riesgo debido a falta de motivacion emprendedora, experimentaron
una ilusion de control que les hizo pensar que iban a poder seguir con la start-up teniendo otro
trabajo fijo. A la pregunta por qué no querian dejar sus trabajos, E8 dijo que "a parte del riesgo
que les influia, pensaban que podian continuar con el negocio sin dejar sus trabajos actuales
(...) estaban demasiado seguros de si mismos ”. E8 dejd la empresa y sus companeros intentaron

continuar con el negocio, pero fracasaron al cabo de 3 meses.

En el caso del negocio de comercio electrénico de E4, el equipo no tenia las competencias
adecuadas para cubrir el trabajo tecnoldgico. Este trabajo se externalizé debido en parte también

a una ilusion de control “nuestra propuesta clave ya no estaba bajo nuestro control (...)
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subestimamos el valor aniadido que nos iban a dar proveedores de tecnologia terceros y
no nos planteamos que podria ser un problema, ya que éramos expertos en ese sector”
(E4). La externalizacion del concepto clave de la empresa, provocada principalmente por este
sesgo, condujo a una pérdida de control del nucleo de la empresa, que finalmente tuvo que ser
abandonado porque las competencias técnicas no eran suficientes y el producto no se pudo
finalizar como ellos querian:

“Los proveedores no estaban tan comprometidos con el producto como nosotros, por lo

que al final no funciono” (E4).

3. Dimensién empresarial

El punto de vista empresarial se centra en las estrategias para obtener beneficios del producto.

Dos start-ups han intentado crecer demasiado rapido para ser rentables mas pronto. Eso los
llevo a que sus fases de comportamiento diferian de su fase real, en la que ejecutaron algunos
procesos de forma prematura. Las dos empresas analizadas recaudaron dinero demasiado rapido

y lo volvieron a gastar, y contrataron a gente, aunque el producto aiin no estaba listo.

“Quemamos todo nuestro dinero de los inversores demasiado rapido (...) ahora se que era ser
un fallo haber lanzado el negocio en 3 meses (...) queriamos convencer a los inversores con
esa rapidez” (E3). Esto no solo conduzco a un crecimiento descontrolado, donde las diferentes
unidades de negocio no estaban coordinadas, sino que el enfoque no estaba en satisfacer una
necesidad en el mercado “al final dejamos la empresa porque crecia muy lentamente, no
teniamos clientes y habiamos quemado demasiado dinero para que los inversores nos dieran

aun mas” (E2). Poco después, la empresa fue vendida porque ya no podia mantenerse.

Ademas, ambos productos eran copias de un modelo de negocio de EE.UU. que atn no habia
sido validado en el mercado en el que querian entrar. La ley de los numeros pequeios les hizo
pensar que el éxito de esas empresas era base suficiente para su entrada del mercado con sus
productos. "La idea estaba validada y funcionando y estaba lista para el mercado... ya que los
inversores estaban convencidos y los competidores hacian lo mismo"

“Nosotros considerabamos que el modelo de negocio estaba validado por haber funcionado
en EE.UU., en Esparia resultaba, que todavia no habia esa necesidad y el modelo de negocio

no estaba validado” (E3) Eso caus6 que no se hizo mas ajustes en el producto, sino que la
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entrada en el mercado se hiciera con demasiada rapidez y agresividad, causando en no tener un
ajuste del producto al mercado.

Al cabo de 3 meses, la primera empresa fracas6 por falta de clientes y finalmente también de la
financiacion, ya que los inversores se retiraron del modelo de negocio.

“Por la mayor parte nos faltaba la financiacion por lo que se quedo la empresa en el aire (...)
cuando lo pienso ahora a lo mejor también no estaba el mercado listo del todo para este modelo

de negocio” (E3)

4. Dimension de mercado

La dimension de mercado representa las estrategias de captacion de clientes.

En el caso de la puesta en marcha de E4, que lleg6 al mercado como pionera, la captacion de
clientes fue la primera prioridad, ya que se trataba de un producto desconocido y éste no era
debidamente comprendido y aceptado por el mercado.

El producto se lanzd a pesar de que ain no se habia descubierto el encaje entre el problema y

la solucion.

Exceso de confianza y confirmacion

Cuando se lanzo el producto de la start-up, la reaccion inicial del mercado fue negativa y apenas
hubo clientes interesados en el producto: ,, la velocidad a la que el mercado adapto el nuevo
producto fue mucho mas lente de lo que nosotros pensamos y por el camino nos quedamos sin
oxigeno” (E4)

La excesiva confianza en el producto y en la idea hizo que no se hicieran ajustes de estrategia,
pero el negocio siguié escalando en forma de muchas mas rondas de financiacion.

“No nos dimos cuenta, porque sabiamos que iba a llegar el momento en donde las ventas
dispararian (...) Queriamos llegar vivos y como nos hemos gastado todo lo que nos hemos
gastado, vamos a seguir apostando para que esto merezca la pena, hasta que al final la gente
que ponia el dinero dijo adios”

Su confianza se debia al hecho de que eran pioneros en el mercado y eso seria finalmente la
razon por la que tendrian éxito. A la pregunta en que se basaba principalmente el negocio, E4
contestd: “Ser los primeros, llegar a un mercado virgen, en una categoria nueva de producto,

de la cual nos podriamos apropiar y que iba a ser algo masivo en los proximos arios, con lo

cual era todo cierto”

llusion de control
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Otro factor fue la ilusion de control que los llevé a hacer depender su éxito de un aspecto
incontrolable: “dependiamos mucho de las organizaciones publicas y de la infraestructura
para que todo esto funcione (...) nos dimos cuenta de que en ese sentido todavia habia muchos
huecos” (E4)

Se dieron cuenta demasiado tarde de que las tendencias no cambiaban, de que faltaba la
adecuacion del producto al mercado y que el mercado no estaba preparado para el producto
“acertamos, pero acertamos demasiado pronto”.

La negacion de las tendencias negativas hizo que no se reaccionara y finalmente se cerrara la
empresa al quedarse sin recursos financieros: “Nosotros siempre creimos, pero llego el

momento en donde los socios dejaron de poner dinero
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7 Conclusiones y discusion
“Trabajando en un Venture Capital he visto que todos llegan entusiasmados y convencidos,

pero eso muchas veces no es suficiente” (E4)

7.1 Conclusiones

En resumen, las conclusiones de este analisis son:

= La mentalidad empresarial es crucial para adherirse a las ideas innovadoras y para
impulsar y desarrollar una start-up.

= Los emprendedores son conscientes en la mayoria de las veces de las circunstancias de
riesgo e incertidumbre en las que toman sus decisiones, pero no necesariamente actian
en consecuencia.

= En las entrevistas han sido identificados los sesgos: Exceso de confianza, ilusion de
control, la ley de los numeros pequefios, exceso de optimismo, sesgo de confirmacion,
falacia del coste hundido, sesgo del statu quo y sesgo de retrospeccion.

= La toma de decisiones se apoya a menudo en distorsiones cognitivas que no solo les
ayuda a superar su incertidumbre y tomar decisiones bajo mucho riesgo, sino que
también los lleva a emitir juicios erréneos y a ejecutar las decisiones de forma
equivocada.

= Los efectos comunmente identificados de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones
hacen que se ignoren las informaciones negativas y en consecuencia no se adapta el
producto o la estrategia, no se desarrollen planes de contingencia ni distintos escenarios
de accion.

» Se han identificado como consecuencias de los sesgos: El escalamiento prematuro, un
momento equivocado de entrada en el mercado, una pérdida de control, una falta de
desarrollo de productos innovadores, un crecimiento lento y no tener un producto
ajustado al mercado ni que satisfaga una necesidad.

= Algunas de estas consecuencias, iniciadas por la incertidumbre y finalmente Ila
aplicacion de distorsiones cognitivas, han contribuido finalmente al fracaso de algunas
start-ups.

= Tanto el andlisis de impacto de los sesgos por fases de desarrollo como por dimensiones
de producto han demostrado claros indicios de su influencia en el fracaso de las start-

ups.
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7.1.1 Latoma de decisiones de los emprendedores

Las entrevistas confirman lo ya expuesto en la literatura: Los emprendedores estdn mas a
menudo seguros al 100% de que sus productos pioneros prosperaran (M. Simon & Houghton,
2003) y que un alto porcentaje de los emprendedores estan absolutamente convencidos de que
sus empresas tienen cero posibilidades de fracasar (Cooper et al., 1988).

En la mayoria de los casos los emprendedores reconocian el riesgo y eran conscientes de la
incertidumbre bajo la que actuaban. Por otro lado, no son conscientes del proceso cognitivo de

los sesgos y no actuaban conscientemente para mitigar el riesgo o la incertidumbre.

7.1.2 Respuesta a la pregunta de investigacion

A continuacion, se ha elaborado un grafico que muestra la reaccion en cadena de los sesgos
cognitivos y las decisiones equivocadas. Esta ilustracion utiliza los resultados de las 9
entrevistas realizadas.

Efectos positivos

Mentalidad emprendedora
Puesta en marcha de NO
una empresa I . .
Sali dpl « N Aversion al riesgo / no
alir adelante con una tener espiritd emprendedor
idea arriesgada Sesgos cognitivos, particularmente .
Innovaciones & el exceso de confiamza e
puestos de trabajo Fundar una startup Fundar una startup
+
Decisiones estratégicas
‘ : o
Identificacién st Medidas de mitigacion de riesgo
incertidumbre y = ——————— - Exit
riesgo
l NO s
Sesgos Efectos
copnitivos. .
negativos
| - No se ajusta la estrategia o el
- Ignoran informaci6n negativa y producto al mercado/clientes
relevante - Escalamiento prematuro
- Utilizan pocos datos para tomar » - Momento equivocado de entrada en
decisiones el mercado
- Nobuscan altemativas o - Pérdida de control
estrategias de mitigacion para - Crecimiento lento

ST DREEE - Invierten demasiado tiempo y

esfuerzo en una idea mal enfocada
- Falta de financiacion

Persistencia
enel
esfueerzo

emprendedor -
Fracaso I Exito

llustracion 6: Resumen de resultados

También es importante sefialar que este grafico es una sintesis y simplificacion de los resultados
de esta investigacion y por eso no refleja la totalidad de los factores que contribuyen en el
fracaso de las start-ups.

En el grafico se presenta el fracaso de una start-up como el resultado de una reaccion en cadena

de muchos acontecimientos apoyados por sesgos cognitivos. Asi que no es un solo sesgo
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cognitivo el que causa un fracaso, sino una combinacion y uso de muchos sesgos cognitivos
que llevaron a ignorar, percibir y aplicar mal la informacion.

Sobre la base de los datos analizados, se constata que especialmente las 3 distorsiones
cognitivas, exceso de confianza, ilusion de control y la ley de los nimeros pequefios llevaron,

a medidas extremas que provocaron el fracaso de 5 de las 15 start-ups:

5 [ S o Caus ! | : 1

E2 Ley de los niimeros pequeiios, exceso de Escalamiento prematuro. Imitacion de una empresa de EE.UU., como el
confianza, sesgo de statu quo, exceso de Por falta de ideas el producto se quedo 3 afios modelo de negocio estaba validado quisieron
optimismo igual. La empresa en EE.UU fracaso y los crecer demasiado rapido

inversores en Europa les abandonaron

E3 Exceso de confianza, ilusion de control, ley de Escalamiento prematuro, producto no estaba  Imitacion de una empresa de EE.UU. Debido

los numeros pequefios ajustado al mercado, inversores dejaron de a un éxito anterior la empres quiso crecer
invertir demasiado rapido, quemo todo el dinero y

lanzé el producto en tres meses aunque este
todavia no estaba ajustado al mercado

E4 Exceso de confianza, ley de los nimeros No tener un producto ajustado al mercado, el El producto se lanzé demasiado pronto al
pequenos, falacia del coste hundido, exceso de timing de lanzamiento mercado. No existia mercado para esta nueva
optimismo categoria de producto y los posibles clientes

todava no entendian la necesidad del producto

E4 Ilusion de control, ley de nimeros pequefios,  No tuvieron el control sobre su producto y por Externalizacion de propuesta clave de
exceso de confianza falta de conocimientos no consiguieron a negocio. Los socios tenian experienca en el

desarrollar un producto final que iba a ambito y mercado menos en la tecnologia y
sobrevivir en el mercado desarrollo de la web.

ES Statu quo, ley de los nimeros pequeios, No desarrollar mas el MVP, no tener un Se apoyaron en muy poca informacion (de
falacia del coste hundido, sesgo de producto ajustado al mercado, no conseguir  proyecto de piloto y mentor), se centraron en
confirmacion financiacion el proceso de captacion de clientes y no en las

respuestas negativas a su producto inicial

lHustracion 7: Sintesis - contribucion de sesgos al fracaso de start-ups

En resumen, para responder a la pregunta de investigacion, se puede decir que si, que juegan
un papel en el fracaso de start-ups. La literatura y el andlisis cualitativo demuestran, que la
conexion entre las decisiones empresariales y los sesgos cognitivos pueden explicar, en parte,

la elevada tasa de fracaso de los nuevos emprendedores (Koellinger et al., 2007).

7.2 Discusion — Mitigacién de los efectos negativos de los sesgos cognitivos

Para contestar a la Ultima pregunta del apartado 5.2: ;Qué medidas se podrian tomar para
reducir la influencia de los sesgos cognitivos en las Start-Ups? Se utilizara la investigacion
bibliogréfica para dar ideas sobre como eliminar o reducir las distorsiones cognitivas y se haré
a continuacion una propuesta en el capitulo 8 para introducir una guia de apoyo a las decisiones

de los emprendedores.

Las empresas no pueden permitirse ignorar el factor humano a la hora de tomar decisiones
estratégicas, porque la gente actiia de forma irracional (Lovallo & Sibony, 2010). La estrategia
conductual hace hincapié precisamente en este factor humano en la gestion estratégica con el
objetivo de enriquecer la teoria de la estrategia con supuestos realistas sobre el comportamiento

humano y social (Powell et al., 2011). Para aumentar las posibilidades de tomar decisiones
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estratégicamente buenas, es importante tomar conciencia de los sesgos y de su impacto en el
proceso de toma de decisiones y actuar activamente contra ellos (Lovallo & Sibony, 2010).
Para ello se podria utilizar la identificacion de riesgo o incertidumbre como ancla o punto de

inicio de un proceso consciente de evaluacion de decisiones.

Las opciones podrian consistir en evitar situaciones asociadas al exceso de confianza, como el
lanzamiento de productos a gran escala, los productos pioneros y la entrada en entornos
inciertos y con poca informacion (M. Simon & Shrader, 2012). Sin embargo, esto limitaria
mucho las opciones estratégicas que pueden tomar los emprendedores. Otra forma de evitar la
incertidumbre y las lagunas de informacién, por ejemplo, es situarse en un entorno con otras
start-ups y asesores en el que la informacion y los comentarios externos sean mas faciles de
obtener, asi como la participacion de expertos, asesores y mentores que tienen una vision mas

objetiva del proceso de toma de decisiones (York & Danes, 2014).

A pesar de las sugerencias anteriores, seguird siendo extremadamente dificil para los
emprendedores y agentes econdmicos minimizar los sesgos en sus procesos de toma de
decisiones, ya que normalmente no son conscientes de que estan sujetos a estos. Seria
importante un esfuerzo diseminador y de formacién de emprendedores para forzar el cambio

de dinamica en las decisiones estratégicas y evitar al maximo los sesgos cognitivos.

Aunque M. Simon & Shrader (2012) sugieren que las desventajas del exceso de confianza
superan a las ventajas, se puede verificar que los sesgos cognitivos, en muchos casos, y como
también se pudo analizar a partir de las entrevistas, facilitan en parte la toma de decisiones, ya
que éstas deben tomarse, en cualquier caso. Sin estos sesgos, muchas empresas ni siquiera se
fundarian, no se innovarian nuevos productos y no se aprovecharian las oportunidades del
mercado, porque tienen el entusiasmo y la perseverancia necesarios para actuar y tener éxito en
situaciones de riesgo (Busenitz & Barney, 1997; M. Simon & Shrader, 2012).

Un estudio realizado por (Koellinger et al., 2007) ha demostrado que los paises con altos niveles
de confianza empresarial tienen una actividad de creacion de empresas significativamente
mayor. Asi, una empresa podria no iniciarse si se utilizaran reglas de decision mas racionales
(B. B. Lichtenstein et al., 2003).

En resumen, se puede decir que el exceso de confianza es hasta cierto punto beneficioso para

la economia y la innovacion, ya que sin valoraciones demasiado optimistas probablemente
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habria menos start-ups, pero, por otro lado, habria mayores tasas de éxito medio de los

emprendedores (Koellinger et al., 2007).
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8 Propuestas

8.1 Guia de apoyo para las decisiones estratégicas en situaciones de incertidumbre
A continuacion, el autor ofrece una propuesta para mitigar los sesgos en la toma de decisiones
y situaciones de riesgo y incertidumbre basado en el marco teérico y los resultados de las
entrevistas cualitativas. Estos puntos complementan las ideas de Lovallo & Sibony (2010), que
han identificado 4 puntos clave para implementar la estrategia conductual en la toma de

decisiones de los responsables:

Decidir qué decisiones justifican el esfuerzo

Identificar los sesgos que mas probablemente afecten a las decisiones criticas

Seleccionar practicas y herramientas para contrarrestar los sesgos mas relevantes

Integrar las préacticas de mitigacion contra los sesgos en los procesos formales

El autor propone un desarrollo de herramientas y pautas de apoyo mas concretas que la literatura
para una toma de decisiones mas racional. El punto de partida para su utilizacion es la
identificacion de una situacion de incertidumbre o riesgo, ya que se ha expuesto de la
informacion de las entrevistas, que los entrevistados son en la mayoria de los casos conscientes
de esta situacion.

Efectos positivos

Puesta en marcha de

Mentalidad emprendedora

NO
una empresa s1 . —
Salir adelante con una « ' wersion al riesgo / no

tener espiritd emprendedor
idea arriesgada Sesgos cognitivos, particularmente .
Innovaciones & el exceso de confiamza ‘\1
puestos de trabajo

Fundar una startup Fundar una startup
!
Decisiones estratégicas ANCLA

|

Identificacion - Medidas de mitigacion de riesgp ——————————
e o Guia de apoyo|mp -
riesgo
J No
Sesgos EfectOS
cognitivos .
| negatlvos
l - No se ajusta la estrategia o el
- Ignoran informacién negativa y producto al mercado/clientes
relevante - Escalamiento prematuro
- Utilizan pocos datos para tomar * - Momento equivocado de entrada en
decisiones el mercado
- No buscan alternativas o - Pérdida de control
estrategias de n'_litigaci_én para - Crecimiento lento
actuar bajo resgio - Invierten demasiado tiempo y
esfuerzo en una idea mal enfocada
- Falta de financiacién
Persistencia
enel
esfueerzo

| Fracaso : Exito

llustracion 8: Resumen resultados - con guia de apoyo
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Para eso se ha elaborado una lista de pasos que los emprendedores deberian de seguir en el
momento de una toma de decisiones o una implementacion de una estrategia importante:

1. Recoger puntos de vistas adicionales de expertos fuera del start-up acerca de las
diferentes dimensiones de la empresa (producto, empresarial, equipo, mercado).

2. Recoger informaciones negativas acerca de todas las dimensiones y elaborar hipotesis
acerca de las razones subyacentes.

3. Identificar informacion no disponible e intentar buscar fuentes alternativas o de
informacion anéloga.

4. Pensar en dificultades y obstaculos potenciales y desarrollar métodos/estrategias de
mitigacion para cada escenario identificado.

5. Identificar indicadores cuantitativos (volumen de negocio, ingresos, inversiones, etc.)
que sirvan como limites a partir de los cuales se debe actuar y, en cuanto se alcancen,
introducir unas estrategias alternativas que se haya identificado de antemano.

6. Control especial de la decision de escalar: utilizacion consciente de los puntos recogidos
anteriormente antes de comenzar el escalamiento.

7. Control “ajuste producto/mercado”: utilizaciéon consciente de los puntos recogidos

anteriormente respecto al ajuste producto/mercado.

Resumiendo, cada punto mencionado tiene como objetivo disminuir los efectos negativos de
los sesgos cognitivos. Adicionalmente los puntos 6 y 7 pretenden aumentar la atencion del
emprendedor a aquellas situaciones o elementos que son especialmente influyentes en el

fracaso.

8.2 Limitaciones

Marco teorico

Como se ha mencionado en el capitulo 4.1.2, actualmente no hay modelos integradores ni
teorias globales de la estrategia conductual para aplicar al trabajo en cuestion. Hasta ahora, solo
se han ofrecido teorias psicoldgicas sociales y cognitivas aplicadas a la gestion estratégica. Esto
limita el trabajo en aplicar la teoria de las distorsiones cognitivas como la principal idea y

hipotesis generales de la estrategia conductual para este ensayo.

Metodologia
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El trabajo es limitado en el sentido de que hasta ahora se ha centrado principalmente en el efecto

negativo de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones. Tampoco se ha analizado el impacto

en el éxito de las start-up.

Otra limitacion de la validez de este trabajo es el numero relativamente pequeio de empresas

fallidas estudiadas para poder hacer afirmaciones para el publico en general, por lo que es

importante remitirse siempre a la bibliografia para apoyar mis afirmaciones.

8.3 Lineas de investigacion futura

1.

Impacto de los sesgos: Busenitz & Barney (1997) observan que, el impacto de los sesgos
cognitivos en los individuos no ha sido ampliamente investigado y es posible que un
estudio mas exhaustivo de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones estratégicas
sea de gran beneficio en los afios de formacion de cada empresa.

Herramientas: Ademads, aunque la literatura ya ofrece algunas sugerencias sobre como
eliminar los sesgos cognitivos, se han presentado pocas herramientas para facilitar a los
responsables de la toma de decisiones la gestion de sus sesgos cognitivos y de
comportamiento con el fin de reducir su influencia en las estrategias de la empresa. En
este sentido se podrian utilizar las aceleradoras como centros de aplicacion de métodos
experimentales para reducir o hacer un uso mas selectivo de los sesgos cognitivos y
hacer un seguimiento de las tasas de fracaso y ¢€xito en comparacion con otras
aceleradoras.

Utilizacion de métodos cualitativos y entrevistas en profundidad: Las metodologias para
encontrar sesgos cognitivos y entender el proceso de emprendimiento deben apoyarse
principalmente en analisis cualitativos, ya que los procesos cognitivos son dificiles de
captar a través de encuestas cerradas o cuantitativas. Gracias a las entrevistas en
profundidad es posible recoger informacion adicional relevante no esperada. Por
ejemplo, el 95% de los entrevistados sefalaron que el equipo es el elemento mas
importante de todo el proceso y cuando hay desacuerdos y falta de motivacion, esto
tiene un gran impacto.

Mentalidad empresarial: Esto sugiere ademas que la mentalidad empresarial y el efecto
de las incoherencias colectivas y los sesgos cognitivos en los individuos frente a varios
deben investigarse mas a fondo.

Efectos positivos de los sesgos: Adicionalmente, seria interesante profundizar en los

efectos positivos de las distorsiones cognitivas en el futuro y quizas encontrar un punto
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intermedio en el que la estrategia no sufra tanto por su influencia como se ha mostrado

anteriormente.

8.4 Utilidad

Hasta ahora, la investigacion en estrategia conductual no s6lo ha demostrado con éxito la
importancia de los sesgos cognitivos y los desajustes, sino que también ha puesto en tela de
juicio las opiniones predominantes sobre la gestion estratégica de los mercados eficientes y
racionales (Gavetti, 2012). El uso de sesgos y heuristicas también puede ayudar a explicar por
qué los directivos emprendedores son a veces malos gestores. Gran parte de los trabajos
académicos analizan la incoherencia entre la estrategia y el comportamiento real a la hora de
implementar las estrategias, pero no se profundiza para saber qué razones cognitivas podrian
ser responsables de esto (Giardino et al., 2014). Por tanto, es importante incrementar la
comprension de los procesos de decision e implementacion de estrategias y asi poder apoyar la
mejora de estos.

Para este tipo de investigacion, serian relevantes los resultados de mi trabajo y los de otros
similares sobre la influencia de los sesgos cognitivos en el comportamiento real de los
emprendedores. El autor identifica el campo presente como un tema de extrema importancia y
que la profundizacién en la comprension de estos procesos proporcionara nuevas € importantes

perspectivas para la toma de decisiones y la implementacion y ejecucion de estrategias.

8.5 Expectativas

El alto numero de referencias e indicios en las entrevistas de la existencia de sesgos cognitivos
en el proceso emprendedor han superado las expectativas de la investigacion. En numerosas
ocasiones se percibia el proceso emprendedor como una huida hacia adelante. Seria interesante
profundizar en la busqueda de estrategias alternativas por parte de los emprendedores y como

estas influyen en el desarrollo de las start-ups.

Las conclusiones han sido en parte sorprendentes para el autor, ya que los contenidos
universitarios acerca del rendimiento de las start-ups, se centran en mayor medida en aspecto
como la falta de financiacion, la ausencia de demanda del mercado para el producto o la
superacion de los competidores. Por este motivo, ha sido inesperado el constatar que los sesgos

cognitivos pueden llevar a una reaccion en cadena que contribuye de forma relevante al fracaso.
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Los contenidos universitarios exponen que existe un alto riesgo al fundar una start-up y que,
por lo tanto, los emprendedores no s6lo lo asumen, sino que también toman decisiones de forma
diferente y son mas "valientes" que directivos de empresas mas grandes.

Sin embargo, no se transmite la idea de que toman decisiones poco fundamentada, ni tampoco
de que estdn mds a menudo bajo la influencia de sesgos cognitivos que los directivos de
empresas establecidas. Por lo tanto, se propone, que seria apropiado centrarse en estos procesos

cognitivos en las escuelas y universidades empresariales y de emprendimiento.
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"Los médicos nos dicen que uno o dos vasos de vino tinto al dia pueden ser realmente

saludables .... Pero nadie te dice que te bebas toda la botella. Lo mismo ocurre con el

optimismo. Un poco es realmente beneficioso, pero un exceso puede llevarnos a tomar algunas

decisiones econémicas realmente malas'"

! (Puri & Rohinson, 2007)
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Anexo 1: Documento de consentimiento

Documento de consentimiento

Declaro mi consentimiento para el uso de los datos personales recogidos durante la siguiente

entrevista:

- Proyecto de investigacion: Trabajo fin de grado sobre las dificultades y los retos en
las Start-ups

- Universidad que realiza el proyecto: ICADE Pontificia Comillas

- Entrevistadora: Isabel Schmidt Muiiiz

- Fecha de la entrevista: .......

Los datos se recogeran durante una entrevista digital o presente, que se grabara.

Para el andlisis de los datos, los datos recogidos verbalmente se pondran por escrito y se
anonimizaran. Por lo tanto, se excluye la identificacion de la persona entrevistada. Una vez
finalizado el proyecto, los datos se eliminan. El entrevistado puede oponerse al almacenamiento
de datos personales con fines de documentacion en cualquier momento. La participacion en la
entrevista es voluntaria. La entrevista puede terminarse en cualquier momento. El
consentimiento para el registro y el uso posterior de los datos puede ser revocado en cualquier

momento.

En detalle, estoy de acuerdo

- que la entrevista serd grabada digitalmente.

- que la entrevista serd transcrita y anonimizada.

- que toda la informacion que pueda conducir a la identificacion de la persona sera
modificada o eliminada de la transcripcion.

- que las secuencias de la entrevista, transcritas y anonimizadas, se interpretaran en el
contexto del proyecto de investigacion antes mencionado.

- que los datos proporcionados, la grabacion y la transcripcion se almacenaran hasta
la finalizacion del proyecto y luego se eliminaran.

- En estas condiciones, acepto conceder la entrevista y estoy de acuerdo en que sea
grabada, transcrita, anonimizada y analizada.

Firma: Entrevistado
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Anexo 2: Guia de la entrevista

ENTREVISTA

Objetivo oculto de la entrevista:

- Analizar las variables que tienen un impacto significativo en el fracaso empresarial y en
la decision individual de crear una empresa.

- Averiguar si existen sesgos cognitivos que influyen en las decisiones estratégicas en el
proceso de creacion de empresas del fundador y de los participantes.

- Descubrir y comprender las variables, como los comportamientos cognitivos, que

desempefian un papel importante en el fracaso de las empresas.

= Encontrar sesgos ocultos que hayan afectado a la toma de decisiones en las respuestas

de los participantes

Objetivo general de la entrevista:

- Conocer las dificultades y los retos a la hora de fundar una start-up o participar en los
primeros afios de su proceso.

- Poner especial énfasis en los factores psicologicos a la hora de tomar decisiones
estratégicas sobre la start-up.

- Averiguar si la "mente emprendedora" tiene implicaciones especiales en la toma de

decisiones estratégicas en la empresa.

= Averiguar los retos y las dificultades de fundar una start-up

1. INFORMACION GENERAL
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- Nombre, edad, puesto de trabajo actual

- Hablame de tu experiencia con las start-ups:
= ;Cuantas veces has emprendido?
= ;donde estan las start-ups ahora?

= ;todavia estas trabajando en ese campo?

> Siguiente paso: Ver de cerca algunas de los start-ups durante las diferentes fases del proceso

de puesta en marcha

Start-ups creadas Estado de la start-up

> Enfocar en las start-ups con mas dificultades

FASE 1: PREVIA A LA PUESTA EN MARCHA

- Hablame de las 3 principales razones por las que iniciaste un negocio
= ;Cudles fueron los principales motivos para crear una empresa?
= /Qué informacion utilizé como prueba de que este negocio seria rentable

= (En qué se basaron sus estimaciones sobre el éxito de la puesta en marcha?

Principales razones Informacion utilizada

- (Cuanto tiempo le llevo desde la idea hasta la fundacion?

- ¢Recibid consejos y asesoramiento de otros empresarios/expertos en el mercado a la hora de
fundar y desarrollar el negocio?

- (En qué momento de tu carrera te encontrabas cuando iniciaste el negocio?

= ;Tuvo que abandonar su trabajo actual?
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2. FASE 2: PUESTA EN MARCHA

- (Cuales eran los puntos fuertes de su idea de negocio?

- Estaba el producto/servicio preparado para su lanzamiento?

- (Por qué cree que el mercado estaba preparado para su producto o servicio?

- (Cuadl fue la estrategia de entrada en el mercado?

- (Hizo antes una evaluacion comparativa? ;Analizo a los competidores?

- (Cuadles fueron las dificultades en esta fase? ;Qué habria hecho de forma diferente ahora?

- Hasta qué punto confiaba en el éxito de su empresa en el momento de la puesta en marcha?
- (Fue necesario mucho capital para que la empresa pasara a la siguiente fase de crecimiento?
- (Qué tamano tenia el equipo en ese momento? ;En qué medida trabajaban juntos?

- ;Qué porcentaje de desarrollo tenia el producto en aquel momento en relacién con el actual?

3. FASE 3: TRANSICION

- (Cuéles fueron los mayores retos y problemas que tuvo que afrontar y resolver en su camino
hacia el éxito tras la primera fase de la puesta en marcha?

- (Cambid la dinamica del equipo/ceo en la segunda fase de la start-up? ;Qué cambi6?

- (Como construyeron una transicion adecuada para escalar/un terreno solido para el
crecimiento? (gestion, producto, capacidades financieras)

- (Cuales fueron los mayores desafios en esta etapa de la empresa?

- (Seguia evaluando a los competidores y a los posibles competidores?

4. FASE 4: ESCALADA / CRECIMIENTO

- (Cuales fueron los mayores desafios una vez que vio que el éxito de la start-up y el modelo
de negocio funcionaban y se establecian cada vez mas?

- (Seguias siendo cuidadoso con la toma de decisiones?

- (Hasta qué punto estabas seguro de tus decisiones en este momento de la start-up?

- ;La toma de decisiones en la empresa dio un giro? ;No solo los directores generales tomaban
decisiones?

- ( Tuvo algun retroceso que fuera fundamental y tuviera un impacto temporal en el crecimiento

de la empresa?
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S. FASE S: FUERTE CRECIMIENTO Y ESTABILIDAD

- (Has pensado en algun momento vender el negocio?
- (Quién tomo las decisiones? ;Hay ambito de internacionalizacion?

- {Como se ha cambiado la dindmica en la empresa?

6. FIN DE LA ENTREVISTA

- (Coinciden sus estimaciones/expectativas en el momento de la fundaciéon con el resultado
actual? Sino es asi, jen qué medida difieren?

- En retrospectiva, ;cree que habia indicadores o datos en ese momento que habrian evitado el
fracaso de su empresa o identificado el riesgo potencial de fracaso?

- (En qué fase de la puesta en marcha cree que tuvo mas problemas?

- (Llegd a estar en un punto en el que tuvo pérdidas? Si es asi, ;cuanto tiempo estarias dispuesto
a seguir asi hasta que abandonaras la empresa (falacia del coste hundido)

- ;Ha oido hablar de la estrategia de comportamiento?

- ¢ Cuéles fueron los mayores retos y problemas que tuvo que afrontar y resolver en su camino
hacia el éxito?

- (Hubo algiin momento en el que no estaba seguro de si la empresa sobreviviria?

Retos / Dificultades Métodos de superacion

Anexo 3: Listado de entrevistas v recogida de datos
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Las entrevistas semiestructuradas se realizaron a nueve participantes, con una duracion de entre
35 y 45 minutos. La entrevista comienza con la introduccion del tema de la investigacion, la
explicacion del objetivo de las entrevistas y un comentario final sobre el formulario de
consentimiento. A continuacion, se inicia la grabacion de las entrevistas y se formula la primera
pregunta. Durante las entrevistas se presta atencion a la apertura y a la apreciacion de los
entrevistados, de modo que, por ejemplo, se evitan las interrupciones activas y, en caso de
problemas de comprension, se formulan preguntas de seguimiento en el contexto de la
experiencia y la comprension del entrevistado. Siempre que se considerd necesario, se intento,
indagar en informacion adicional sobre el tema. Ademads, se intenta no someter a los
entrevistados a una presion para que se expliquen, lo que podria dar lugar a respuestas falsas.

Las grabaciones de las entrevistas, permitid un andlisis en profundidad de los datos.

E1 | 45 minutos, entrevista en directo, 10.12.2021

E2 | 38 minutos, entrevista en directo, 12.12.2021

E3 | 32 minutos, entrevista por Microsoft Teams, 03.02.2022

E4 | 32 minutos, entrevista en directo, 20.02.2022

ES | 35 minutos, entrevista por Microsoft Teams, 10.03.2022

E6 | 40 minutos, entrevista en directo, 02.03.2022

E7 | 32 minutos, entrevista por Microsoft Teams, 04.03.2022

E8 | 32 minutos, entrevista por Zoom, 08.03.2022

E9 | 32 minutos, entrevista por Microsoft Teams, 10.03.2022
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Resumen — analisis cualitativo de las entrevistas

Anexo 4
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