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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de la presente investigaciébn se centra en exponer los elementos
organizacionales que podrian favorecer o limitar la aplicacion de metodologias de innovacion en
la Institucion Educativa Enrique Espinosa. Asimismo, se busca proponer un disefio que facilite la
ejecucion de estos métodos considerando a diferentes grupos de interés como alumnos, padres de

familia, profesores y administrativos.

La presente investigacién busca aplicar un disefio metametodoldgico a la organizacion
para generar valor. Este disefio utiliza cuatro herramientas giles de innovacién: Desing Thinking,
Lean Startup, Lean Canvas y Objetivos y Resultados Claves. Antes de la aplicacion de estas
herramientas, se realiz6 un diagnostico e identificacion del problema, mediante entrevistas a las
directoras (académica y administrativa) de la organizacion. Posteriormente se empatizé con todos
los involucrados para conocer el problema de la organizacion y poder brindarles la mejor

propuesta de solucion en una fase de ideacion y de experimentacion.

Esta investigacion busca cumplir con tres objetivos especificos: (1) exponer los elementos
organizacionales que favorecen o dificultan la aplicacion de metodologias de innovacién en la
gestion de una organizacién; (2) disefiar un proceso metametodoldgica que involucre las
metodologias de innovacidn més reconocidas en el entorno empresarial; (3) aplicar el proceso

metametodoldgico a la gestion de una organizacidn y generar una propuesta de valor.



INTRODUCCION

En la actualidad, los colegios privados en el Per( estdn pasando por una situacion
complicada, ya que la ley los obliga a brindar el servicio de educacidn aun asi los padres no estén
al dia con los pagos de las pensiones. De igual manera el incremento de competencias que
pertenecen a empresas corporativas genera un entorno desde favorable para los colegios de nivel

medio.

La presente investigacion busca generar ideas innovadoras mediante el uso de una
metametodologia que integra diferentes métodos de innovacion. Producto de ello, permitira que la
organizacion que lo aplique tenga un enfoque antropocéntrico de solucion. Asi mismo, busca un
desarrollo de solucidn con una participacion de equipos multidisciplinarios permitiendo que todos

los involucrados puedan aportar diferentes puntos de vista de manera disruptiva.

Esta investigacion esta compuesta por siete capitulos. EI primer capitulo expone el marco
general de la investigacion donde se ubica la identificacion del problema de investigacion, los
objetivos, justificacion, viabilidad y limitaciones. En segundo capitulo se encuentra el marco
tedrico donde se exponen las principales caracteristicas sobre generacion de valor, enfoque al
cliente, teorias y metodologias de investigacion y teorias que favorecen o limitan la aplicacion de

metodologias de innovacion.

El tercer capitulo se refiere al marco contextual donde se desarrolla el anélisis externo e
interno de la organizacion. El cuarto capitulo es el marco metodoldgico, en el cual se explica el
disefio del proceso metametodoldgico de innovacion que se desarrollé para la investigacion y se
aplicé en la Institucion Educativa Enrique Espinosa. El quinto capitulo explica como se aplico
este proceso metametodolégico en la organizacion. Asimismo, se realiza un analisis comparativo
de resultados durante el proceso de ejecucion. El sexto capitulo describe las conclusiones y los
hallazgos obtenidos a partir de la aplicacion realizada. De igual manera se plantean
recomendaciones para la organizacion estudiada, el sector en el que se desempefia y para nuevas

investigaciones que quieran seguir la linea de esta tesis.



CAPITULO 1: MARCO GENERAL

1. Identificacién del problema de investigacion

El Per obtuvo el puesto 69 de 126 paises en el indice Global de Innovacion del 2019
segun la organizacion Mundial de Propiedad Intelectual (WIPO por sus siglas en inglés); subid
un puesto con respecto al 2018 demostrando que el gobierno y todo el ecosistema innovador han
comenzado a tomar méas protagonismo en el tema (World Intellectual Property Organization,

2019). Ante ello se puede observar que el pais ha crecido con respecto a su ecosistema innovador.

En el Perl existe la Ley N° 27665 de Proteccion de la Economia Familiar, mediante la
cual se ha podido observar un deterioro en los indices de puntualidad con el pago de pensiones
en las instituciones educativas. Esta ley limita las acciones que los colegios puedan adoptar con
respecto a la morosidad, ya que no pueden negar la educacion a los alumnos matriculados, aun

asi no cumplan con el pago de pensiones a tiempo.

Sumado a lo anterior, se observa el deterioro en los indices de puntualidad del pago de
pensiones en algunos colegios de Lima (Rios, 2019), aunado a la aprobacion de esta Ley, la cual
limita las acciones que los colegios pueden adoptar para desincentivar la morosidad; asi mismo,
las intervenciones reguladoras de Indecopi empoderan a los padres con alto perfil de morosidad,
a que continlen teniendo deudas con diferentes instituciones educativas. Ademas, las
introducciones de colegios corporativos con fuertes inversiones en marketing hacen que los
colegios particulares de nivel medio comiencen a buscar nuevas maneras de gestionar para

generar una respuesta ante el panorama presentado.

En el distrito del Rimac, se ubica el colegio Enrique Espinosa, el cual cuenta con una
trayectoria de 51 afios en la zona. Sin embargo, su posicionamiento competitivo se ha visto
afectado por la llegada de la institucion educativa corporativa Innova School que cuenta con dos
locales en el mismo distrito y ha reclutado a los alumnos con padres que tienen perfil de buen
pagador. Esto gener6 que la institucion educativa Enrique Espinosa, pierda padres que solian

pagar las pensiones a tiempo y comience a reclutar clientes con riesgo de morosidad.

El proceso de admision de alumnos del colegio Enrique Espinosa se realiza mediante una
evaluacion académica, psicolégica y financiera. La evaluacién académica y psicolégica resalta
un buen perfil de alumnos ingresantes. Sin embargo, la evaluacion financiera de los padres tiene

deficiencias en la deteccion de clientes con perfil de morosidad.

Adicional a lo anterior, el colegio tiene un limitado alcance de marca. Esto ocurre debido

a que la organizacion tiene restringidas acciones de marketing basados, en su mayoria, en el



marketing de boca a boca que sus alumnos y padres de familia comentan sobre la institucion.
Asimismo, la organizacién no cuenta con un plan de marketing digital y su presencia en linea es

de corto alcance sin campafas publicitarias.

En este sentido, la disminucién del posicionamiento competitivo del colegio sumado con
el limitado alcance de marca y el incremento del indice de morosidad en los padres de familia, ha
generado una reduccion en los ingresos econdmicos y la reduccion del flujo de caja operativo de

la institucién educativa Enrigue Espinosa.
2. Objetivo de la investigacion
2.1. Objetivo general

El objetivo de investigacion se centra en desarrollar una propuesta de valor que genere
incremento en el posicionamiento competitivo, reduccion en el indice de la morosidad de los

padres e incremento en los ingresos econémicos y flujo de caja operativo.
2.2. Objetivos especificos

e OEL: Desarrollar una propuesta de solucion utilizando metodologias de innovacién que

mejoren el posicionamiento competitivo de la organizacion.

» OE2: Desarrollar una propuesta de solucion para reducir el indice de morosidad de los

padres de familia e incrementar los ingresos y el flujo de caja operativo.

» OE3: Identificar los elementos organizacionales que favorecen o dificultan la aplicacion

de metodologias de innovacidn en la gestién de una organizacion.
3. Pregunta de investigacion

¢ Qué elementos organizacionales favorecen o limitan la aplicacion de metodologias de

innovacidn en los procesos de gestion en el Instituto Educativo Particular Enrique Espinosa?
4. Justificacion

En primer lugar, los modelos de crecimiento econdmico reflejan la importancia del
recurso humano en el crecimiento econémico de un pais. Producto de ello, las personas como
mayor nivel de educacién tienen superiores niveles de productividad; asi mismo, estos tienen
mayor capacidad para innovar procesos y adaptarse a nuevas tecnologias. De igual manera, los
paises que invierten mas en educacion cuentan con mejor crecimiento social, publico y econdmico

(Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2019).

Como ejemplo de lo anterior, los paises de América Latina que mas han invertido en

educacion son Chile y Colombia (Gestion, 2018). Asi mismo, segun el Reporte Global de



Competitividad que realiz6 el Foro Mundial de Economia en el 2018, sitGa a Chile en el primer
puesto dentro de la region de Latinoamérica y este pais como uno de los pilares de competitividad
la inversion en educacion publica (World Economic Forum, 2018). Complementando lo anterior,
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en su evaluacion “Mejores Gastos para mejores
Vidas 2018” indica que mayores inversiones en educacion conlleva en mayores resultados de

aprendizaje y crecimiento (BID, 2019).

En segundo lugar, una correcta gestion optimiza la utilizacién de recursos disponibles
independientemente del sector en que se realice. Asi mismo, utilizando metodologias &giles y de
innovacién, se puede mejorar de forma significativa los procesos de gestion y optimizar ain méas
la utilizacién de recursos. Por ello, es necesario aplicar metodologias de innovacién en la gestién
del sector educativo a nivel de gestidn, ya que este sector es clave para el desarrollo del pais 'y

cuenta un con limitado presupuesto anual.

En tercer lugar, no hay investigaciones realizadas en procesos de innovacion dentro de la
gestion de colegios particulares en Lima. Se realiz6 diferentes busquedas, en los repositorios de tesis
de la PUCP y del Registro Nacional de Tesis (RENATI), sin obtener ninguna investigacion sobre
procesos de innovacidn. Por ello, en base a todos los puntos anteriores se justifica esta investigacion

cualitativa.
5. Limitaciones

Dentro de las limitaciones se encuentra el tiempo de aplicacion de la metodologia y el
alcance del mismo. Debido a que las clases y las operaciones administrativas del Colegio
Particular Enrique Espinosa culminan el 16 de diciembre del 2019 y retoman operaciones en
febrero del 2020 y clases en marzo del 2020. Por ello, se encuentra la limitacién en tiempo para
hacer la investigacion de campo. Sin embargo, se ha estructurado para que toda la investigacion

Ilegue hasta las fechas programadas en el Gant de trabajo (ver Anexo A).

En segundo lugar, se obtuvo limitaciones de alcance de investigacion ya que la aplicacion
de la metodologia llegara a desarrollar una propuesta de valor a nivel de producto minimo viable;
esto se da principalmente por las limitaciones temporales ya que la siguiente la fase de ejecutar a
escala mayor de la propuesta excederia el plazo fijado para la culminacién del estudio.
Consecuencia de ello no se puede ver un resultado real de la propuesta de valor a escala
organizacional ya que esto involucraria generar la aplicacién de la propuesta a nivel de proyecto.
Ante lo anterior, se deberia medir los resultados en un tiempo estimado de un afio para evaluar la

efectividad completa de la propuesta de valor.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El marco tedrico se compone por cuatro partes relacionadas de manera consecuente.
Primero, se habla de la generacion de valor y los enfoques principales en torno a este concepto.
En segundo lugar, se desarrolla la generacion de valor con enfoque al cliente. En tercer lugar, se
describe las teorias y metodologias de innovacion que han surgido desde el siglo pasado hasta la

actualidad.

Alineados a estas teorias, se desarrolla las principales metodologias de innovacion
enfocadas a una generacion de valor centrada en el cliente que daran base teérica a la metodologia
de la investigacién. En cuarto lugar, se desarrollan las teorias de los elementos organizacionales que
favorecen o limitan la aplicacién de metodologias de innovacion. De este modo, se expone como

elementos a la cultura y estructura organizacional, enfoque empresarial y barreras organizacionales.

Figura 1: Marco Te6rico y sus componentes
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1. Generacion de valor

Segun Windsor (2017) el concepto de valor carece de una mayor precision teérica debido
a ser un término abstracto. Por ello, para analizar el valor se tiene que definir su enfoque y cémo
contribuye éste en la empresa u organizacién. Este enfoque debe influir tanto en el bienestar de
la empresa como en el desarrollo social. Asi mismo, el autor indica que la creacion de valor, en
la literatura empresarial, esta en la generacion de excedente del comercio (el excedente del

productor mas el excedente del consumidor) y de la transaccién o de la relacién (Windsor, 2017).

Brandenburger y Nalebuff (1997) mencionan que la creacién de valor y sus variantes son
teorias de como se gestiona una organizacion ya sea empresa, Organizaciones No
Gubernamentales (ONG) o institucion publica. Por un lado, Windsor (2017) indica que hay teorias
que enfatizan la creacién de valor en cuanto generen excedente del productor. Desde la literatura
de economia neoclasica, en un proceso de intercambio, el excedente de productor es conocido
como el beneficio que obtiene la empresa con respecto a su valor de intercambio; asi mismo, el
excedente de consumidor es el beneficio que obtiene este comprador por la transaccion realizada
a una empresa con respecto a su valor de intercambio (Parkin & Esquivel, 2007). Por otro lado,
el autor menciona que hay teorias que enfocan la creacion de valor para todas “stakeholders” o

conocido en espafiol como grupos de interés (Windsor, 2017).

En primer lugar, la empresa empieza el proceso de creacion de valor econémico a partir
de la captura del excedente del productor. Esto se da cuando la organizacion comienza a
desarrollar margen de utilidad. Lo anterior quiere decir que la empresa genera ingresos por encima
de sus costos de produccion. Porter (2015) menciona que una empresa que tiene una ventaja
competitiva crea valor a sus compradores y este excede el costo de produccién. En términos
generales, esta teoria es un modelo econémico en el que la viabilidad de la empresa esté en la

generacion del mayor margen de utilidad posible (Windor, 2017).

En segundo lugar, desde el enfoque de los grupos de interés, una empresa opera creando
valor para sus principales interesados: clientes, empleados, propietarios, proveedores entre otros.
Cada creacién de valor es un intercambio contractual en una economia de mercado: intercambio
voluntario que crea valor agregado para cada parte. De esta manera, el valor para los grupos de
interés tiene un sentido de afinidad cercana a la riqueza relacional en el que se da méas valoracién
a la relacién con los grupos de interés, incluido los clientes (Diwan, 2000). De este modo, en la
relacién con el cliente se desarrolla un valor homogéneo en los excedentes de productor y de

consumidor (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Existen dos enfoques de valor mas relevantes de generacidn de valor, desde la perspectiva

de excedente del productor y desde el enfoque del excedente de los grupos de interés con énfasis



en los clientes o usuarios. En primer lugar, desde el punto de vista de la Teoria de la Cadena de
Valor de Porter (2015), se desarrolla un enfoque centrado en generar un excedente de valor que
es posteriormente capturado por el productor. En segundo lugar, La teoria de Hax y Wilde, el
modelo Delta, describe distintas estrategias para generar valor con los stakeholders o grupos de
interés. Por Gltimo, se desarrollard la teoria de co-creacion de valor con los clientes de Prahalad
y Ramaswamy para dar introduccion a las teorias de generacién de valor con enfoque en el cliente:

desarrollo de clientes de Blank y el método Lean Startup de Ries.
1.1. El modelo de la Cadena de Valor de Porter

De acuerdo a Porter (2015), la generacion de valor toma una perspectiva econémica
vinculada con el excedente del productor. En este orden de ideas, el autor define “El valor es lo
que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios mas bajos
que los competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios Gnicos que
justifiquen un precio mayor” (Porter, 2015, pp. 20-21). Asi mismo, el autor indica que la empresa

puede generar una ventaja competitiva si genera valor, ya sea por costo o por diferenciacion.

Para Porter (2015) el valor es medido como el ingreso total que simboliza la diferencia
entre el maximo precio que puede llegar a venderse el producto o servicio con el costo de
producirlo. Para ello, el autor plantea la herramienta de la Cadena de Valor, que estad conformado
por unidades estratégicas que pueden aportar valor dentro de las actividades que realizan en la

empresa. La Cadena de valor estd compuesto por actividades primarias y de apoyo (Porter, 2015).

Figura 2: Cadena de valor de Porter
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Las actividades primarias estan relacionadas con la produccién y comercializacion del
producto; estd compuesto por las unidades estratégicas como la logistica interior, operaciones,
logistica exterior, marketing y servicios post venta o de atencion al cliente. Las actividades de
apoyo no estan relacionadas con la produccién ni comercializacion, pero si agregan valor al
producto por medio del soporte de las actividades primarias. Las unidades estratégicas de las
actividades primarias son los siguientes: infraestructura, recursos humanos, tecnologia y

abastecimiento (Porter, 2015).
1.2. El modelo Delta: valor con enfoque en los stakeholders

Segun Hax y Wilde (2003), la generacion de valor esta relacionada a la accidn estratégica
que tiene la empresa con respecto a la vinculacion con sus grupos de interés. El autor indica que
hay tres estrategias que pueden generar valor producto de la vinculacion con sus stakeholders:

mejor producto, solucion integral con el cliente y consolidacion del sistema (Hax & Wilde, 2003).

Figura 3: EI modelo Delta de Hax y Wilde
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Adaptado de Hax y Wilde (2003).

En primer lugar, el mejor producto es la estrategia del modelo delta que esta basado en la
forma clésica de competir. Esta abarca las estrategias planteadas por Michael Porter: liderazgo en

costos, diferenciacion y segmentacion.

El cliente se siente atraido por las caracteristicas propias del producto, ya sea por su bajo
costo, que le proporciona una ventaja competitiva del precio, o a través de la
diferenciacion que agregan caracteristicas Unicas que le dan valor al cliente y por los

cuales estan dispuestos a aceptar un sobreprecio (Hax & Wilde, 2003, p. 4).



En segundo lugar, la solucién integral para el cliente es la siguiente estrategia que propone
Hax y Wilde (2003) en el que se genera valor vinculado con el cliente. Los autores indican que la
estrategia se diferencia de la primera debido a que esta Gltima apunta a conocer a profundidad a
sus clientes y entablar una relacion que les permita brindar una propuesta de valor que genere
vinculos estrechos con cada uno de sus clientes. La estrategia no estd relacionada a buscar

competir por los clientes, sino buscar una relacién de afecto con los clientes (Hax & Wilde, 2003).

En tercer lugar, la consolidacién del sistema es la Gltima estrategia que Hax y Wilde
(2003) proponen para generar valor vinculado con toda su red de grupos de interés. Los autores
indican que esta estrategia en de mayor alcance ya que incluye la empresa, sus clientes, sus
proveedores y las empresas complementarias como parte de la generacion de valor. Producto de
ello se genera valor a todos los grupos de interés y genera un circulo virtuoso que excluye a la
competencia (Hax & Wilde, 2003).

2. Enfoque al cliente

Diversas teorias se vinculan con la conexion entre empresa (organizacién) y el cliente
(usuarios). Estas teorias tratan de explicar cémo se produce la generacion de valor a partir de la
interacciéon. En primer lugar, se expondrd la teoria de co-creacién de valor de Prahalad y
Ramaswamy. En segundo lugar, se enunciara el desarrollo de clientes, que es una propuesta
metodoldgica desarrollada por Steve Blank para la validacion del negocio con los mismos
usuarios. En tercer lugar, se describira la propuesta metodolégica Lean Startup de Erick Ries con

enfoque al cliente para la generacion de valor.
2.1. Teoria de la co-creacion de valor

Prahalad y Ramaswamy (2004) mencionan que los clientes han dejado de tener un rol
pasivo en el ecosistema econémico y han comenzado a hacerse escuchar por los diferentes medios
y canales digitales que la tecnologia actual estd brindando. Consecuencia de lo anterior, las
empresas ya no pueden desarrollar productos o diferentes funciones sin que el cliente esté
interactuando con él. Los usuarios estdn empoderandose cada dia mas y estan participando en los
procesos de creacion de valor de las organizaciones. Producto de ello, se desarrolla una
experiencia de co-creacion de valor en donde el cliente se convierte en la base de la misma

creacion de valor (Prahalad & Ramaswamy, 2004).



Figura 4: Co-creacion de valor
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Adaptado de Prahalad y Ramaswamy (2004).

Prahalad y Ramaswamy (2004) indican que la experiencia de co-creacién es la base de
valor Unico para desarrollar una propuesta de la organizacion hacia cada individuo. Los autores
mencionan un método para la co-creacion de valor llamado DART: (a) dialogo, (b) acceso, (c)
riesgo, (d) evaluacidn y (e) transparencia. Asi los autores plantean que, en primer lugar, se debe
dialogar con los consumidores de manera profunda para entenderlos, pero sin perder eficiencia
operativa. En segundo lugar, el acceso del cliente al desarrollo del producto es permitido dentro
de una creacion conjunta; sin embargo, es importante mantener ciertos estandares de calidad para

la competitividad en el mercado (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

En tercer lugar, co-crear con los usuarios o clientes brinda a estos un grado de control de
los riesgos y su incertidumbre de aceptacién en el mercado; sin embargo, no reducen riesgos o
amenazas como los pasivos de la empresa. Por Gltimo, la transparencia permite a los clientes o
usuarios interactuar con la empresa de manera intrusiva, por ello es necesario medir el nivel de

acceso de los clientes en torno a la cadena de valor (Prahalad & Ramaswamy, 2004).
2.2. Desarrollo de clientes

Blank (2013) desarrolla la metodologia de “Desarrollo de clientes” cuyo objetivo es
conocer a los clientes, cuéles son las necesidades y problemas que sufren, qué es lo que quieren
y por consiguiente qué es lo que se les podria ofrecer. Cuenta con cuatro pasos: (a) descubrir a
los clientes, (b) validar con el cliente, (c) co-creacion de productos o servicios con el cliente y (d)

crear el modelo de negocio que sustente el proyecto empresarial. EI autor menciona que si se
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encontrara los productos que cubran las necesidades de los usuarios a plenitud, el éxito de la

organizacion estaria garantizado (Blank, 2013).

Blank (2013) define la propuesta de valor como el trabajo que la empresa realiza sobre
un producto con el fin de solucionar los problemas o cubrir las necesidades a un segmento de
clientes. Los autores Blank y Dorf plantean una hipotesis sobre la propuesta de valor como “un
contrato entre el cliente y la empresa en el que el cliente <<contrata a>> las startups (empresa)
para resolver un problema” (Blank & Dorf, 2013, p. 85). Asi mismo, mencionan que este
producto, que refleja la propuesta de valor, estd dividido en tres areas independientes y
especificas: (a) vision sobre el producto, (b) caracteristicas o ventajas y (c¢) producto minimo
viable (Blank & Dorf, 2013).

En primer lugar, la vision sobre el producto hace referencia a qué tanto la propuesta de
valor acoge la vision de lo que quisiera llegar a ser. En segundo lugar, las caracteristicas y ventajas
del producto refieren a lo que la propuesta de valor deberia tener dentro del contrato desarrollado
con el cliente. “Hay que pensar que las caracteristicas son lo que ingenieria esta construyendo y las
ventajas son el problema del cliente que se esta tratando de resolver” (Blank & Dorf, 2013, p. 87).
Por ultimo, el producto minimo viable (PMV) es el resumen materializado sobre la propuesta de
valor que sintetiza el conjunto de caracteristicas y la vision sobre el producto (Blank & Dorf,
2013).

2.3. Generacion de valor a través de Lean Start-up

De acuerdo a Ries (2012), la definicion de valor que brinda esta basado en el pensamiento
lean manufacturing donde se describe el valor de la siguiente manera: “El pensamiento Lean
define al valor como algo que proporciona un beneficio al consumidor. A los consumidores no
les importa como se ensambla el producto, sélo si funciona” (Ries, 2012, p. 60). El sistema Lean
Manufacturing tiene como principio ofrecer precios competitivos en un mercado competitivo;
consecuencia de ello, se obtendra un mayor margen de ganancia si se genera una reduccion en los

costos sin sacrificar el valor para el cliente (Holloway & Hall, 1997).

Por otro lado, Ries (2012) define a un startup como “una institucién humana disefiada
para crear un nuevo producto bajo condiciones de Incertidumbre” (p. 21). El autor indica que “el
valor en un startup se genera cuando una organizacion aprende qué es lo que el cliente valora mas
en el menor tiempo posible con el minimo despilfarro de dinero y tiempo” (Ries, 2012, p. 62). En
consecuencia, Ries (2012) sefiala que la actividad fundamental de un startup es convertir ideas en
productos. Los startups a través de la fase de inicio se introducen nuevas ideas en el mercado y se
transforman en empresas econémicamente sostenibles. Estas nuevas empresas son elementos para

transformar juicios empresariales en ganancias (Spender, Corvello, Grimaldi, & Rippa, 2017).
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Figura 5: Piramide de Valor de Ries
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Adaptado de Ries (2012).

Por su parte, Eric Ries menciona que la vision de las startups es crear un negocio prospero
que cambie el mundo, asi mismo, menciona que esta visién es inamovible. También indica que
para llegar a este objetivo puede optar por un modelo de negocio, un enfoque, un producto y entre
otras estrategias; sin embargo, a diferencia de la vision, las estrategias pueden modificarse o
pivotar para lograr los objetivos. Por Gltimo, “resultado de la estrategia a tomar se da el producto:
este esta en constante cambio adaptandose al entorno cambiante y de incertidumbre. El producto
sigue una mecénica de desarrollo para generar el valor al cliente: “crear, medir y aprender” (Ries,
2012, p. 90).

3. Teorias y metodologias de innovacion

Segun Schumpeter (1934), las sociedades se encuentran en un constante equilibrio donde
factores de produccién como la mano de obra, la edad poblacional, materia prima y entre otros
elementos son constantes. La funcion de produccion es la combinacion de estos factores para fines
econémicos. La variacién de cantidades de factores genera que la funcién de produccion varie.
Por lo tanto, la innovacién consiste en variar la funcién de produccién en lugar de variar los
factores de produccidn. Con ello, el autor indica que se debe crear nuevas formas de produccion:
introducir un nuevo producto o nuevo servicio de mayor calidad que los anteriores, nuevos
procesos de produccién o nuevas formas de competir que generen una redefinicion del sector o

industria, una forma de “destruccion creativa” para mejorar (Schumpeter, 1934).

Por otro lado, Drucker (1985) define a la innovacion como el anélisis sistémico de los
cambios en el entorno empresarial para convertirlos en oportunidades rentables de negocio. Ante

ello, el autor menciona que la empresa debe analizar el entorno externo y el entorno interno de la
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organizacion. Drucker no se limita a la definicion de innovacion al desarrollo de productos, sino

a un espectro sistémico en el que impulsa una accién de cambio (Drucker, 1985).

En esta linea, se ha desarrollado el denominado “Manual Oslo” el cual define la

innovacion de la siguiente manera:

Una innovacion es la introduccion de un producto (bien o servicio) o de un proceso, nuevo
o significativamente mejorado, la introduccién de un método de comercializacion o de
organizacion nueva aplicada a las practicas de negocio, a las organizaciones del trabajo o
a las relaciones externas (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos
[OCDE] & Oficina Europea de Estadistica [Eurostat], 2005, p. 56).

El manual, distingue cuatro tipos de innovacién: (a) producto, (b) proceso, (c)
comerciales y (d) organizativas. El primer lugar, el manual indica que se puede realizar la
innovacién de productos introduciendo un bien o servicio que es nuevo y con mejoras al respecto
a sus caracteristicas de uso. En segundo lugar, la innovacion en proceso trata de implementar un
método de entrega o0 de produccion nueva o con importantes mejoras. En tercer lugar, la
innovacion comercial implica la implementacion de nuevos métodos comerciales y de marketing
con propuestas diferenciadas tanto en el producto ofrecido como en marketing. Finalmente, la
innovacion de la organizacion implementa nuevos métodos de gestion en las diferentes areas de
esta, como, por ejemplo, en recursos humanos, finanzas entre otros. Asi mismo, el Manual de
Oslo indica que el proceso de innovacion esta desarrollado para que las organizaciones puedan

generar una ventaja competitiva (OCDE & Eurostat, 2005).

En conjuncidn con estas teorias se desarroll6 un conjunto de métodos de innovacion que
permiten introducir productos, procesos, métodos de comercializacién. De esta manera, se
describen los siguientes métodos: (a) Design Thinking, (b) Lean startup, (c) Lean Canvas y (d)

Objetivos y resultados claves como metodologias de innovacion.
3.1. Design Thinking

El Design Thinking (DT), es un enfoque antropocéntrico. Esta centrado en el ser humano;
asi comienza analizando lo que necesita él, o lo que podrian necesitar, luego de ello integra la
tecnologia y la economia para que haga la vida de las personas mas agradables y que la tecnologia
sea mas util (Brown, 2009). Brown (2008) define al Design Thinking (pensamiento de disefio en
espafiol), como un enfoque o método de innovacion efectivo, amplio, accesible, y que puede

integrarse en todos los aspectos de los negocios y la sociedad.
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Asi mismo, las personas y los equipos pueden utilizarlo para generar ideas innovadoras
que sean implementables y asi generar un impacto. Segln Serrano y Blazquez (2016), el Design
Thinking es una manera de resolver los problemas reduciendo riesgos y aumentando las
posibilidades de éxito. A continuacion, se hablara del enfoque de innovacion del DT (pensamiento
de disefio en espafiol) y los tres espacios en los que interact(ian: (a) empresa, (b) tecnologiay (c)
usuario. La superposicion de estos espacios genera tres etapas: (1) inspiracion (2) ideacion y (3)
ejecucion. Estas etapas generan cinco pasos iterativos caracteristicos del pensamiento de disefio:

(i) empatizar, (ii) definir, (iii) idear, (iv) prototipar, (v) testear.

Figura 6: Grado de importancia de los beneficios académicos
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Adaptado de Brown (2009).

Asi pues, el Design Thinking se encuentra en el campo de la innovacién cuando esta
involucrado dentro de tres espacios fundamentales: deseabilidad del usuario, factibilidad
tecnoldgica, y viabilidad econdémica (Brown, 2008). Serrano y Blazquez detallan que segin los
espacios fundamentales de innovacion que integran el pensamiento de disefio de Brown, se puede
derivar un simil de la siguiente manera: deseabilidad con personas, viabilidad con empresa y
factibilidad con tecnologia. La interaccion de estos elementos genera cuatro tipos de innovacion:
(@) Innovacion en los procesos, (b) innovacion emocional, (c) innovacion funcional y (d) la

innovacidn en la experiencia (Serrano & Blazquez, 2016).
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Figura 7: Usabilidad, Fiabilidad y Viabilidad
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Adaptado de Brown (2009).

Partiendo desde la innovacidn de la experiencia y el enfoque antropocéntrico, el método
del Design Thinking define tres etapas: inspiracién, ideacion e implementacién. Dichas etapas se
interponen entre si de tal manera que la interaccion entre ellas no tiene un orden definido, dando
la opcidn de que el proyecto pueda comenzar por cualquiera de las etapas e interactuar de manera
indeterminada con el resto (Brown, 2009). Asi mismo dentro de estas se apertura cinco pasos: (a)

empatizar, (b) definir, (c) idear, (d) prototipar y (e) testear.

Figura 8: Pasos del Design Thinking

Empatizacion Definicion Ideacion Prototipado Testeo

Adaptado de Brown (2009) y Serrano y Blazquez (2016).

« Empatizar

Este paso esta dentro del proceso de la etapa de inspiracién. Tim Brown lo define como
la forma en que los investigadores se conectan con las personas que estan observando o analizando
a un nivel profundo y entender cuéles son sus problemas o necesidades. De este modo el autor
indica lo siguiente: “La empatia es el habito mental que nos lleva méas alla de pensar en las

personas como ratas de laboratorio o desviaciones estandar” (Brown, 2009, p. 35). Este proceso
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es divergente, ya que el objetivo es generar la mayor cantidad de informacion sobre los problemas

que sufren los usuarios o clientes para luego procesarla (Brown, 2009).

El objetivo del paso de empatizar es explorar la realidad de las personas a analizar. Asi
mismo un aspecto importante es descubrir informacion e insigths claves de los individuos
analizados. Para conseguir estos insigths es importante que el investigador se involucre de manera
directa con las personas que esta analizando poniéndose en su propio lugar. “We build these
bridges of insight through empathy, the effort to see the world through the eyes of others,
understand the world through their experiences, and feel the world through their emotions.”
(Brown, 2009, p. 36).

o Definir

El segundo paso es definir y est4 dentro de la etapa de inspiracion. Es descrita como un
proceso que busca delimitar los datos obtenidos y sintetizar para obtener la variable més resaltante
a solucionar. “Es preciso determinar bien el desafio del proyecto basado en lo aprendido del
usuario y su contexto” (Institute of Design at Stanford, 2012, p. 6). Este paso es un proceso
convergente ya que comienza a sintetizar toda la informacion obtenida en insights relevantes.
Brown (2009) menciona que una vez se haya recopilado todos los datos, es necesario examinar

todo e identificar patrones significativos.

El objetivo de este proceso es definir el problema y establecer las variables a desarrollar.
Un aspecto importante para llegar al objetivo es que el investigador o el pensador de disefio se

identifiquen con el punto de vista del usuario.

La definicion del problema debera ser inspiradora. Asi mismo, debe ser producto de la
recoleccién de la informacion y de las emociones de las personas analizadas. Este proceso se
desarrolla desde un punto de vista de comprension de los usuarios y su entorno, ya que se
desarrolla una proposicion de problema o necesidad en base a su propio punto de vista. “(POV)
significa crear una declaracién de problema viable significativo y que sera guia para enfocarse de

mejor manera a un usuario en particular” (Institute of Design at Stanford, 2012).
e ldear

Idear es el Gnico paso de la etapa de ideacion. Este proceso funciona como la generadora
de diferentes opciones de solucion ante los problemas definidos en la anterior etapa. “En esta
etapa se conciben una gran cantidad de ideas que dan muchas alternativas de donde elegir como
posibles soluciones en vez de encontrar una sola mejor solucién” (Institute of Design at Stanford,

2012, p. 7). Este es un proceso divergente ya que comienza a generarse diferentes opciones de
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soluciones; independientemente de la calidad de propuesta se valora mas la cantidad (Brown,
2009).

El objetivo del paso Idear es de plantear la mayor cantidad de propuestas de solucion.
Este proceso en Design thinking estad basado en la heterogeneidad del equipo de trabajo; esto
quiere decir que el grupo de trabajo tiene que ser multidisciplinario para poder conectar ideas mas

holisticas y eficientes.
* Prototipar

El prototipar es el primer paso de la etapa de ejecucion. Se define como el proceso para
construir las ideas mas valoradas a un producto tangible. EI prototipar es considerado como un
proceso convergente, ya que comienza a enfocarse en el desarrollo de las ideas elegidas dentro
de las diferentes propuestas planteadas en el paso anterior. “David Kelley llama al prototipado

< pensar con las manos>" (Serrano & Blazquez, 2016, p. 77).

El objetivo de este paso es construir lo mas rapido posible un producto o servicio con el
menor costo posible y que pueda mostrar palpablemente la propuesta de valor. Este proceso
considera que la elaboracién del prototipo no tiene que desarrollarse como una version final con
un estandar de calidad alta; por el contrario, se puede desarrollar con materiales y técnicas basicas
como bocetos, maquetas. Este proceso es iterativo y de cocreacion con el usuario validando de
primera mano la propuesta de valor de la idea planteada como solucion (Serrano & Blazquez,
2016).

e Testear

Testear es el segundo paso de la etapa de ejecucién. Este Ultimo consiste en medir la

propuesta de valor desarrollada por medio de feedback de los mismos usuarios.

Este paso consiste en solicitar feedback y opiniones sobre los prototipos que se han creado
de los mismos usuarios y colegas ademas de ser otra oportunidad para ganar empatia por
las personas de las cuales estas disefiando de otra manera (Institute of Design at Stanford,
2012, p. 9).

El objetivo del paso Testear es obtener la mayor cantidad de informacion acerca de la
percepcion del cliente con respecto a la propuesta de valor desarrollada en el prototipo. Este
proceso involucra salir al campo e interactuar directamente con el usuario final. Asi mismo, es
indispensable estar abierto a la opinién y criticas de los usuarios. De igual manera, este paso es
importante ya que por medio del testeo se construye las modificaciones e iteracion del prototipo
(Serrano & Blazquez, 2016).
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3.2. El Método Lean Startup

Ries (2012) indica que la metodologia de Lean startup es un producto de dos
metodologias de trabajo: desarrollo de clientes de Steve Blank y la metodologia japonesa Lean
manufacturing: “la aplicacién del método Lean al proceso de innovacion” (Ries, 2012, p. 19). Por
un lado, el “desarrollo de clientes” es una metodologia que busca conocer al cliente y ver cuales

son sus necesidades y, en base a ello, desarrollar productos que lo satisfagan.

Por otro lado, el mecanismo del Lean manufacturing se enfoca desde el interior de la
empresa buscando la mayor eficiencia de produccion con el menos despilfarro de recursos (Ries,
2012). De igual manera, el autor indica que toda esta metodologia gira en torno a los startups. Asi

mismo, es necesario mencionar que Ries define a un startup de la siguiente manera: “una
institucion humana disefiada para crear nuevos productos y servicios en unas condiciones de

incertidumbre extrema” (2012, p. 19).

El método Lean Startup cuenta con cinco principios aplicables a todas sus fases de
desarrollo: “Los emprendedores estan en todas partes, el espiritu emprendedor es management,

aprendizaje validado, crear, medir y aprender, contabilidad de la innovacion” (Ries, 2018).

El primer principio, los emprendedores estan en todas partes, indica que una persona con
espiritu emprendedor puede estar en un startup. De este modo, un emprendedor puede estar en
empresas pequefias o grandes asi lo indica el enfoque Lean startup. De la misma manera, Ries
menciona que dentro de las organizaciones hay personas dispuestas a asumir el riesgo para
mejorarlas, es decir “personas que estan preparadas para descubrir que politicas de la empresa
ayudan a mejorar el servicio al cliente y reformular aquellas que no lo hacen” (Ries, 2018, p. 84).
Ries los considera como personas con un potencial alto, que estan esperando que ocurra la ocasién
para demostrar sus habilidades. Asimismo, forman parte de lo que él denomina “una especie de
red subterranea”, que sucede cuando a estas personas se les encarga proyectos especiales y los

desarrollan por su cuenta o con poca ayuda por parte de sus colegas (Ries, 2018).

El segundo principio, el principio, el espiritu emprendedor es management, estima que
un startup es una institucion dentro de un entorno de incertidumbre y debe tener una

administracion acorde a sus circunstancias (Ries, 2012).

El tercer principio, aprendizaje validado, indica que independientemente que las Startups
tengan un fin social-econdmico, también tienen una finalidad de aprendizaje sobre cémo crear un
negocio sostenible. EI aprendizaje se da por medio de la experimentacién. El cuarto principio,

crear-medir-aprender, propone que las Startups tienen como fin crear productos o servicios para
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luego medir la respuesta de los clientes a estos productos y por Gltimo aprender a iterar o pivotar,

Ries menciona a este principio como el “circuito de feedback” (Ries, 2012).

El quinto principio, contabilidad de innovacion, indica que para generar buenos
resultados en una organizacién es necesario centrarse en aspectos tradicionales como la lectura
de los indicadores, el establecimiento de hitos, cajas financieras y entre otros. Por ello, por ser un
startup una institucién dindmica, necesita de un tipo de contabilidad distinta a la que se aplica a
empresas tradicionales. “Esto requiere un nuevo tipo de contabilidad disefiada para startups, y

para aquellos que rinden cuentas” (Ries, 2012, p. 21).

Figura 9: Circuito de feedback del método Lean Startup

Datos

- -

Aprender

PMV ldeas

Adaptado de Ries (2012).

Ries (2012) indica que en el interior de un startup hay un catalizador potente que convierte
las ideas en productos. EI motor de este proceso creativo es llamado circuito de feedback de
informacion que cuenta con tres fases: (a) crear, (b) medir y (c) aprender. Esta serie es el centro
de la metodologia Lean startup y cumple con todos los principios planteados anteriormente. Asi
mismo, el circuito de feedback obedece a un método cientifico en el que se valida una hipotesis

de valor y una hipétesis de crecimiento (Ries, 2012, p. 21).
* Primera fase: construir

Ries (2012) sefiala que el objetivo de un startup es probar las hip6tesis de valor y de
crecimiento en el menor tiempo posible. Para ello las organizaciones tienen dos retos importantes:
probar las hip6tesis de manera sistematica y no perder la vision de la organizacion. Para cumplir
este objetivo es necesario desarrollar una fase de construccion de un producto minimo viable

(PMV) y validarlo con los primeros usuarios (Ries, 2012).
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Un producto minimo viable es la materializacion de la propuesta de valor en su minima
expresion para poder validarlo con el usuario. “Un PMV es aquella version del producto que
permite dar una vuelta entera al circuito Crear-Medir-Aprender con un minimo esfuerzo y el
minimo tiempo o de desarrollo” (Ries, 2012, p. 91). EI PMV ayuda a que se pueda experimentar
con el usuario y comenzar un proceso de aprendizaje como principal objetivo. El autor indica que

los primeros prototipos no tienen que ser perfectos ni cumplir con un estandar de calidad (Ries, 2012).

Hay diferentes tipos de PMV vy estos varian en base a su complejidad. Por un lado, se
tiene un video como producto minimo viable que puede reflejar y explicar toda la propuesta de
valor en un solo play. Por otro lado, esta el PMV conserje que muestra al cliente opciones
automatizadas del producto, pero en la parte operativa del mismo, detras del telon esta los
emprendedores haciendo la operacion manual y validando los procesos. Por otro lado se presenta
el PMV prueba de humo que busca validar un producto o servicio ofreciéndolo en un futuro

proximo para validar el interés del usuario (Ries, 2012).
e Segunda fase: medir

Ries (2012) menciona que uno de los objetivos de un startup es saber dénde esta en el
momento y permitirse afrontar su realidad; de manera consecuente a su situacion, el startup tiene
una meta de desarrollar experimentos para descubrir cdmo seguir avanzando. El autor plantea una
nueva de contabilidad que permita a los emprendedores saber si los cambios que se realizan tienen
que ver con los resultados obtenidos y saber que estan aprendiendo de manera objetiva a partir de
estos cambios. El autor llama a este nuevo sistema de control “la contabilidad de innovacion”.
(Ries, 2012, p. 133).

La contabilidad de innovacién tiene tres hitos principales: establecer el punto de partida,
poner el motor a punto y pivotar o perseverar. El primer hito, establecer el punto de partida, es el
PMV que comience a probar todas las asunciones y las hipotesis de los startups, asi como poner
indicadores para validad cada asuncién. Un PMV permite al startup obtener datos reales sobre el

punto de partida para establecer el modelo de crecimiento (Ries, 2012).

El segundo hito es poner el motor a punto. Ries (2012) indica que cada iniciativa en el
desarrollo del producto debe tener como objetivo mejorar los elementos del modelo de
crecimiento. Para ello se debe optimizar los indicadores para su punto de partida, proponer metas
en los indicadores que conlleven a las hipétesis de crecimiento y de valor, y, por ultimo, plantear
un conjunto de experimentos disefiados para probar las hipétesis obtener datos de los indicadores
(Ries, 2012).
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Asimismo, Ries (2012) menciona que los indicadores deben ser accionables y no
vanidosos. Los indicadores accionables tienen sus bases en el andlisis de Cohortes el indica lo
siguiente: “En lugar de mirar los totales 0 acumulados o las cifras brutas como los ingresos totales
o total de clientes, debe analizar el comportamiento de cada grupo de consumidores que entra en
contacto con el producto de forma independiente” (Ries, 2012, p. 141). Los datos obtenidos por
los indicadores accionables deben mostrar una clara relacion de causa y efecto para poder tomar

acciones de correccidn (Ries, 2012).

De igual manera los datos deben ser accesibles para que cualquier persona del equipo de
trabajo en un startup pueda entenderlo. Por Gltimo, los datos obtenidos por los indicadores deben
ser auditables. Los datos tienen que demostrar la realidad de la experiencia del cliente con relacion
al esfuerzo que realizan los equipos de desarrollo para que asi no sientan que el dato pueda ser
falso. Para ello, se debe salir del edificio a validar los datos y se debe generar informes no

complejos (Ries, 2012).

El tercer hito es aprender o perseverar. Después de analizar los datos obtenidos por los
indicadores accionables al poner a prueba el producto minimo viable, se validara los supuestos y
las hipo6tesis de valor y crecimiento. En caso de que las cifras no aumenten y reflejen un nivel de
sostenibilidad, el emprendedor tendra que pivotar en su propuesta de valor. En caso de que los
datos respalden los supuestos y las hipotesis, el emprendedor tendrd que perseverar en su

propuesta de valor y seguir avanzando al siguiente nivel (Ries, 2012).
e Tercera fase: aprender

Ries (2012) indica que la fase de aprendizaje es importante porque permite tener en el
mapa a los emprendedores en condiciones de alta incertidumbre. Para ello, se debe trabajar en
averiguar qué es lo que los consumidores quieren o necesitan y no lo que dicen querer o necesitar.
El autor propone el proceso de aprendizaje validado, que tiene como objetivo mostrar
empiricamente como un equipo descubre informacion valiosa sobre sus asunciones en el presente

y futuro respecto a su modelo de negocio (Ries, 2012).

En esta fase es importante entender lo que ha sucedido entre el producto y el usuario. El
elemento esencial del aprendizaje consiste en el feedback del usuario. Al desarrollar una
metodologia centrada en el usuario este tiene el juicio para determinar si el producto minimo
viable le genera valor 0 no; y si lo compraria o consumiria en el futuro. Por ello, obtener la
informacion del cliente de primera mano, genera mas certeza en la realidad presente y traza el

camino para seguir a futuro (Ries, 2012).
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Un problema muy recurrente es que los emprendedores tengan un sesgo al momento de
percibir el feedback ya que en muchas circunstancias no quieren aceptar que su idea o propuesta
de valor no es competente o no tiene un valor percibido por el cliente. Sin embargo, los
investigadores o emprendedores deben estar preparados para asumir que toda la informacion que
se va encontrando, ya sea alineado a la direccion de la propuesta de valor 0 no, es una serie de
validaciones de hipotesis completamente modificables. Al final de un correcto aprendizaje surge

la necesidad de perseverar con la propuesta o valientemente pivotar (Ries, 2012).
3.3. Lean Canvas

Lean Canvas (LC) es una herramienta creada por Ash Maurya que es muy util en la
generacion de nuevos productos y servicios, es un diagrama de una pégina en la cual se plasma el
modelo de negocio que se desea lanzar. Al disefiar el primer lienzo para un modelo de negocio,
debe completarse en menos de quince minutos y plasmar las ideas que se tengan en mente en ese
momento, posterior a ello se deben identificar los elementos mas relevantes y probar el modelo

con otros individuos (Maurya, 2012).

La herramienta LC es un lienzo que ira evolucionando con el paso del tiempo y con las
pruebas que se realicen. Por ello, que al momento de completar un Lean Canvas no ocurre nada
malo cuando se deja un espacio en blanco, ya que ese espacio muestra el médulo que genera

mayor riesgo al modelo y es ahi donde se debe comenzar a hacer las pruebas (Maurya, 2012).

Ademas, debido a que el espacio de los modulos en el LC es reducido, origina que el
contenido a colocarse se resumay la idea del modelo de negocio se describa de manera concisa.
Al momento de confeccionar el Canvas debe realizarse pensando en el presente, ya que es
necesario colocar ideas que se tengan en mente en el momento de la elaboracion, no debe basarse

en suposiciones al futuro (Maurya, 2012).

El LC cuenta con nueve médulos, que se completan en el siguiente orden: (1) problema,
(2) segmento de clientes, (3) propuesta Unica de valor, (4) solucién, (5) canales, (6) flujos de
ingresos, (7) estructura de costes, (8) métricas clave y (9) ventaja competitiva injusta (Maurya,
2012).

En primer lugar, se desarrolla los médulos (1) problemay (2) segmento de cliente. Segln
Ash Maurya (2012) van de la mano, es por ello que el autor los plantea juntos. En el médulo (1)
problema se debe colocar varios problemas que se identifiquen, y se describe el problema
principal. Estos problemas deben estar alineados al (2) segmento de clientes con los que se esta
trabajando, igualmente se puede considerar lo que el cliente necesita, ya sea un bien o servicio
(Maurya, 2012).
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En segundo lugar, se desarrolla el médulo de (3) La propuesta Unica de valor (PUV) “es
uno de los espacios mas importantes del Canvas y también uno de los mas dificiles de completar
adecuadamente” (Maurya, 2012, p. 56). La PUV debe ser sobresaliente, y dificilmente se
encontrara en el primer Canvas, debe provenir del problema principal que se identifico y se intenta
resolver. Al mismo tiempo, una buena PUV debe calar en la mente del cliente, haciendo que se
enfoque en los beneficios que obtendré después de usar el bien o servicio que se le ofrece (Maurya,
2012).

En tercer lugar, se desarrolla el médulo (4) solucion, en el cual se consideran las
alternativas de solucién. Sin embargo, debido a que los problemas no se han probado aun, lo méas
probable es que se modifiquen o eliminen. El autor recomienda no enfocarse en encontrar la

solucion final para cada problema, él sugiere describir la solucion mas practica (Maurya, 2012).

En cuarto lugar, se desarrolla el médulo (5) canales donde se menciona que todos los
canales tienen un costo, el autor manifiesta que los canales gratuitos no existen, porque de igual
manera se genera un costo en capital humano. La Gnica opcidn en el uso de canales es invertir
mas que el competidor. Asimismo, existen los canales inbound frente a canales outbound, “los
canales inbound utilizan la comunicaciéon pull, que permite a los clientes encontrarse
organicamente, mientras que los canales outbound dependen de la comunicacion push para llegar

a los clientes” (Maurya, 2012, p. 62).

También encuentran los canales directos frente a los automatizados, del cual se
comprende que la interaccion cara a cara con el cliente hace que la venta sea mas eficaz. El canal
directo frente al canal indirecto describe que los startups buscan crear alianzas con empresas ya
establecidas para utilizar sus canales, sin embargo, ocurren los problemas cuando el producto se

lanza al mercado y todavia no ha sido probado (Maurya, 2012).

En quinto lugar, se desarrolla el (6) flujo de ingresos. En este médulo, se busca definir el
precio que se pondra al producto y/o servicio. El autor menciona que, al momento de colocar el
precio, es posible cambiar la percepcién que se tiene del producto. Por ejemplo, al colocar un
precio mas alto, se tiende a pensar que es de mejor calidad en relacidn a un producto similar con

un precio méas bajo (Maurya, 2012).

En sexto lugar, se desarrolla la (7) estructura de costes. En este mddulo se refleja los
gastos operativos gque se deben realizar para lanzar el producto al mercado. El autor indica que en
este médulo se “utiliza los flujos de ingresos y las entradas en la estructura de costes para calcular

el punto de equilibrio entre gasto e ingresos” (Maurya, 2012, p. 68).
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En séptimo lugar, se desarrolla el médulo de las (8) métricas clave. Estos son relevantes
para darle seguimiento al ciclo de vida del cliente. Ademads, con las métricas clave se puede medir
el desarrollo del negocio, ya que a través de ellas se evalla el avance. El autor menciona cinco
métricas que se pueden aplicar en varios negocios: adquisicion, activacion, retencion, ventas y

recomendacion (Maurya, 2012).

En octavo lugar se desarrolla la (9) ventaja competitiva injusta que es una caracteristica
que no puede adquirirse facilmente. Entre los ejemplos que pueden acomodarse a dicha definicion
tenemos los siguientes: informacion privilegiada, dream team, autoridad personal, comunidad,
clientes ya existentes y posicionamiento en motores de busqueda. Sin embargo, usualmente se
deja este médulo en blanco en las primeras etapas de desarrollo del lienzo ya que permite

reflexionar sobre como marcar la diferencia entre los demas (Maurya, 2012).
3.4. Objetivos y resultados claves (OKR)

Los OKR buscan exponer los objetivos primordiales de la organizaciéon para luego
encaminar todos los esfuerzos y recursos con la finalidad de cumplir esas metas logrando una
simbiosis entre la estrategia y la ejecucion operativa. Doerr (2019) define a los Objetivos y
Resultados Clave (OKR) de la siguiente manera: “Se trata de un protocolo de colaboracion para
establecer objetivos en una empresa, equipos e individuales. Es una metodologia de gestion que
ayuda a asegurar que la empresa se centre en los mismos temas importantes en toda la

organizacion” (Doerr, 2019, p. 19).

La metodologia estd compuesta por dos partes: Objetivos y Resultados Claves. Por un
lado, un objetivo “responde al QUE hay que lograr” (Doerr, 2019, p. 19). Por otro lado, los
Resultados Clave “son un marcador de referencia y monitorizan COMO llegamos a ese objetivo.
Un resultado clave se cumple o no se cumple” (Doerr, 2019, p. 19). La aplicacion de esta

metodologia implica un fuerte compromiso, fuerte nivel de comunicacidn, vision y constancia.

La metodologia de los OKR tiene una base tedrica en la metodologia de Peter Drucker,
Administracion Por Objetivo (APO). Esta metodologia de Drucker indica “QUE” objetivos
plantearse de manera anual; asi mismo, estos eran privados y no se compartian transparentemente.
De igual modo, la APO se usaba de manera mas vertical, estaba muy vinculada a las
bonificaciones y era adverso al riesgo. Por el contrario, los OKR tenia otros horizontes de trabajo
(Doerr, 2019).

La metodologia OKR busca desarrollar una estrategia que genera una unificacion
organizacional por medio de los objetivos a todo nivel. Asi mismo este método busca que estos

objetivos se cumplan por medio de resultados clave. Doerr indica que los objetivos son publicos,
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transparentes y transversales a toda la organizacion. La metodologia OKR se caracteriza se
caracteriza por ser motivacional aun cuando estos estas desvinculados de bonificaciones de
eficiencia (Doerr, 2019).

Los OKR, segun el autor, cuenta con 4 caracteristicas: menos, es mas, plantearse los
objetivos desde abajo hacia arriba, no a los dictados y ser flexible. En primer lugar, “menos es
mas” hace referencia a enfocarse en lo que realmente importa y poner atenciéon a objetivos
limitados pero estratégicos. En segundo lugar, “plantearse los objetivos desde abajo hacia arriba”
desarrolla la implicacion del personal y compartir con ellos la construccién de los objetivos a
seguir (Doerr, 2019).

En tercer lugar, “no a los dictados” define a que los OKR son un contrato social de
compromiso dentro de una organizacion: un acuerdo social que una persona o0 equipo asume. En
cuarto lugar, “se flexible”, define a los OKR cdmo un elemento iterativo que puede modificarse

de acuerdo al entorno. Esto involucra, dinamismo en la ejecucion estratégica (Doerr, 2019).

De las caracteristicas de los OKR presentadas anteriormente el autor desarrolla cuatro
superpoderes de su metodologia: (1) concentrarse y comprometerse con las prioridades, (2)
coordinarse y conectar para trabajar en equipo, (3) realizar el seguimiento de las responsabilidades
y (4) exigirse lo imposible. En primer lugar, el superpoder concentrarse y comprometerse con las
prioridades describe la fortaleza de la metodologia de poder centrarse en los objetivos mas
urgentes y necesarios. De esta manera la organizacion tendra un alto rendimiento e invertira
recursos ya sea de personal, econdmico y entre otros a conseguir metas especificas y estratégicas

que apunten a una direccion especifica (Doerr, 2019).

En segundo lugar, el superpoder coordinarse y conectarse para trabajar en equipo describe
la fuerza de la cooperacion de que desarrolla la metodologia a nivel de organizacion. La conexién
se irealiza desde el CEO hasta el empleado operativo de manera vertical. De igual manera se
desarrolla una conexion horizontal a nivel de areas de trabajo en el que promueve y emerge la

innovacién de manera innata (Doerr, 2019).

En tercer lugar, el superpoder de realizar el seguimiento de las responsabilidades resalta
la fortaleza de la metodologia para evaluar periddicamente los resultados claves que se esta
obteniendo para cumplir los objetivos planteados. Asi mismo, el método expone de manera visible
cuando un resultado clave esta peligrando y esta teniendo problemas en su ejecucién. Esta
exposicion genera una motivacion a la toma de acciones para en caso sea posible modificar los

resultados claves o la estrategia a tomar de manera flexible (Doerr, 2019).
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En cuarto lugar, el superpoder de exigirse lo imposible describe la fortaleza de motivacion
que tiene la metodologia. Por un lado, motiva a que las personas involucradas en los OKR pueden
exigirse mas viendo los resultados reales que estan logrando y los efectos que tiene en la
organizacién. Asi mismo, la metodologia ayuda a que estos objetivos puedan “estirarse” y exigir
maés de lo que los colaboradores ofrecen dar; asi pone a prueba las limitaciones y brindan una

libertad al proceso iterativo e innovador (Doerr, 2019).
4. Teorias que favorecen o limitan la aplicacién de metodologias de innovacion

Distintos autores sefialan que la aplicacién de metodologias agiles es afectada por
aspectos organizacionales; asi mismo, Miller propone que hay elementos organizacionales que
limitan la aplicacion de métodos agiles en las instituciones (2013). De acuerdo al autor, estos
elementos incluyen cultura organizacional, comunicacion, nuevos gerentes tomando el control de
la administracion, problemas operacionales del dia a dia. Con respecto a las teorias que favorecen
o limitan la aplicacion de metodologias de innovacion en las organizaciones se han escogido
cuatro variables, las cuales se analizaran durante todas las etapas de la investigacion. Las cuatro
variables se categorizaran en dos grupos: (1) variables contextuales, las cuales afectan a la
aplicacion de un proceso metametadolégico de manera externay (2) variables internas que afectan

directamente al desempefio del proceso metametadoldgico (Miller, 2013).

Las variables contextuales son la cultura y estructura organizacional, ya que no son parte
del analisis del proceso de innovacion, pero estan en el contexto donde se desarrolla la
organizacion. Las variables internas son las barreras organizacionales y enfoque empresarial

porque van dentro del proceso de la organizacion.

Con respecto a la aplicacion de metodologias giles en organizaciones, en el afio 2015 se
realizé una investigacion, disefiada por medio de una encuesta, de la cual se pudo rescatar que
existen diversas barreras para implementar las metodologias agiles en las organizaciones: cambio
de la cultura organizacional, la falta de experiencia y habilidad para manejar cambios (Ghani,
Bello & Lawal, 2015).

Asimismo, la investigacion afirma que la aplicacién de metodologias agiles ha impactado
de manera positiva en las organizaciones. Se consiguieron buenos resultados en el retorno de la
inversion, reduccion de costos, mejoras de la eficiencia y mejoras en la satisfaccion de los clientes,
managers y desarrolladores. De la misma manera, las organizaciones que no utilizan metodologias
agiles se mostraron interesadas y con el deseo de adoptarlas en los proximos tres meses (Ghani,
Bello & Lawal, 2015).
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Una barrera identificada en la adopcion de metodologias agiles en las organizaciones es
la toma de decisiones, altamente influenciada por la cultura organizacional. De la misma manera,
otra barrera es la falta de conocimiento de las metodologias agiles y de los beneficios que aporta
a las instituciones. Como conclusion de la investigacion realizada por Ghani, Bello y Lawal
(2015), el presupuesto es la barrera mas baja para el uso de metodologias agiles, mientras la
barrera méas alta es la habilidad de cambiar la cultura organizacional. Es por ello, que se ha
escogido esta barrera y otras para el analisis de los factores que favorecen o limitan la aplicacion

de metodologias agiles en las organizaciones.
4.1. Cultura organizacional

Para Robins y Judge, la cultura organizacional es una ideologia que un grupo de personas
comparte y que genera una diferencia frente a otras organizaciones. Esta particularidad es
apreciada por la organizacion (Robbins y Judge, 2009). Por otro lado, Schein define a la cultura

organizacional de la siguiente manera:

Un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la medida que
resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que los ha trabajado
lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados
a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con

esos problemas (Schein, 1985, p. 12).

Schein (1985) indica que existe tres elementos culturales en una organizacién: la
organizacion de las areas, reglas de interaccion que se ensefian a los nuevos integrantes y valores
basicos que se ven en la filosofia de la organizacién. Estos elementos muestran como se
desarrollan las actividades del dia a dia en una organizacion. Asimismo, menciona que existen
tres niveles de cultura e interaccion en las organizaciones: (1) Artefactos y creaciones, (2) valores
y (3) supuestos basicos. Estos tres niveles deben ser distinguidos cuidadosamente para evitar

alguna confusion (Schein, 1985).

En primer lugar, el nivel de artefactos es la etapa mas visible de la cultura organizacional
ya que concierne al espacio fisico, la tecnologia que utiliza el grupo, el lenguaje escrito y
coloquial, y el comportamiento abierto de sus miembros. Usualmente, las personas que estan
dentro de la cultura no estan consiente de ella; asi mismo, dificilmente se les puede preguntar
sobre ella, pero si es posible que uno pueda observar por si mismo (Schein, 1985). El autor
menciona que es facil observar los artefactos. Sin embargo, la parte dificil es tratar de descubrir

que significan, como se relacionan, los patrones profundos y lo que reflejan. Si uno desea

27



comprender rapidamente sobre la cultura, debe analizar los valores centrales que provienen de los

principios de las operaciones de dia a dia (Schein, 1985).

En segundo lugar, el nivel de los valores remarca la diferencia entre lo que debe sery lo
que es. En un grupo cuya cultura organizacional y valores no se encuentran definidos, el lider
tramite su cultura y sus valores al equipo. Cuando un grupo enfrenta una nueva tarea o problema,
usualmente el fundador, o el lider, es quien tiene la conviccién sobre como solucionar el
problema. Esta persona puede proporcionar una solucién basada en sus principios y/o creencias.
Pero el resto del grupo puede no sentir el mismo grado de conviccion hasta que se comparta una
solucion exitosa al problema. Si la solucién funciona, el grupo tiende a olvidar que en algun
momento no estuvieron seguro o dudaron de la solucién y empiezan a creer que el lider tiene la

razén y tiene conocimientos sobre como funciona realmente el mundo (Schein, 1985).

En tercer lugar, los supuestos basicos guian el comportamiento e indican como pensar y
sentir la realidad en una organizacion. Por ejemplo, en una empresa que esta regida en un pais
capitalista, el supuesto basico es genera ganancias y el supuesto cultural esta relacionado a la
rentabilidad. Entonces seria inconcebible que la empresa empiece a vender por debajo de su costo,
debido a que contradice a su supuesto basico (Schein, 1985). A nivel de cultura organizacional,
existen supuesto béasicos pre concebidos como los siguientes: relacion con los ambientes,
naturaleza de realidad, tiempo y espacio, naturaleza del comportamiento humano y relaciones
humanas (Schein, 1985).

4.2. Enfoque empresarial

Ries menciona que existen dos tipos de empresas: (1) la empresa anticuada y (2) la
empresa moderna (2018). En primer lugar, la empresa anticuada es aquella empresa que presenta
las siguientes caracteristicas: busca obtener resultados a corto plazo; trabaja con personas que
tienen funciones establecidas y encasilladas; los programas que ejecutan son largos; cuenta con
areas funcionales que busca reducir el riesgo siguiendo métodos establecidos; tienen los puestos
bien demarcados entre directores y subordinados; busca realizar proyectos de alta envergadura
los cuales se miden de un afio a otro; y para este tipo de empresas, es 6ptimo que todos se
encuentren trabajando ya que asi no dejan margen al error. Las empresas anticuadas no tienen
como alternativa las fallas y crean barreras de acceso para evitar el ingreso de empresas rivales
(Ries, 2018a).
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Tabla 1: Hallazgos de la entrevista en Etapa 3

Enfoque tradicional Empresa Moderna
Busca obtener resultados a corto plazo Busca resultados a largo plazo
Trabaja con personas que tienen funciones Trabaja por equipos interdisciplinarios en el cual
establecidas y encasilladas sus trabajadores cumplen diferentes funciones
enfocandose en los clientes
Los programas que ejecutan son largos Busca realizar pruebas rapidas y enfocan su

atencion al cliente
Es 6ptimo que todos se encuentren trabajando ya Los empleados se dividen las responsabilidades

que asi no dejan margen al error en basqueda de mejorar los resultados de la
empresa

Las empresas anticuadas no tienen como La empresa moderna considera los fracasos como

alternativa las fallas algo productivo

Se enfoca en mejorar su producto Se enfoca en el cliente y en su problema

Adaptado de Ries (2018).

En segundo lugar, la empresa moderna es aquella que crea productos de calidad e
innovadores; busca resultados a largo plazo; trabaja por equipos interdisciplinarios en el cual sus
trabajadores cumplen diferentes funciones enfocandose en los clientes; busca realizar pruebas
rapidas y enfocan su atencion al cliente; los empleados se dividen las responsabilidades en
busqueda de mejorar los resultados de la empresa; la empresa moderna considera los fracasos
como algo productivo, aprendiendo del error y de esa manera evita que vuelva a ocurrir (Ries,
2018).

4.3. Estructura organizacional

Robbins y Judge mencionan que “la estructura organizacional define el modo en que se
dividen, agrupan y coordinan los trabajos de las actividades” (2009, p. 519). Asimismo, el autor
menciona que, al construir el sistema de la organizacion, los jefes deben conocer seis
componentes importantes: “(1) especializacion del trabajo, (2) departamentalizacion, (3) cadena
de mando, (4) extension del control, (5) centralizacién y descentralizacién, y (6) formalizacion”
(Robbins y Judge, 2009).

Tabla 2: Variables que determinan la estructura organizacional

»  Especializacion del trabajo

e Departamentalizacion

e Cadena de mando

e Extension del control

e Centralizacion y descentralizacién
*  Formalizacién

Adaptado de Robbins y Judge (2009).
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El primer componente es la especializacion del trabajo, que consiste en dividir las
actividades de la organizacion, creando trabajos separados independientes. Ademas, una ventaja
de la especializacion del trabajo es el ahorro del tiempo que se genera al pasar de una actividad a
otra. Actualmente, los gerentes utilizan la especializacion de trabajo, pero no la consideran como

una actividad que genera rendimiento ilimitado (Robbins & Judge, 2009).

El segundo componente es la departamentalizacion, que ocurre después de la
especializacion del trabajo. Este componente consiste en organizar a las personas en base a las
tareas que realizan y las actividades se dividen de acuerdo al fin de la organizacion. También se
puede departamentizar con respecto a la ubicacion geogréfica; asi mismo, se puede realizar
departamentalizacion en base a las caracteristicas del consumidor para llegar hacia ellos (Robbins
& Judge, 2009).

El tercer componente es la cadena de mando, la cual se refiere a la diferencia entre
autoridades y subordinados en una organizacion. Esta referida mayormente a delimitar quién rinde
cuentas a quien. Asi mismo, existen dos conceptos: autoridad y unidad de mando. Sin embargo,
debido al adelanto tecnoldgico, estos conceptos ya no son tan importantes y estan quedando
desplazados porque ahora los trabajadores tienen holgura para la toma de decisiones con respecto
a su trabajo (Robbins & Judge, 2009).

El cuarto componente es la extension de control. El autor se refiere al “nimero de
subordinados que un gerente puede dirigir con eficiencia y eficacia” (Robbins & Judge 2009, p. 523).
Cuando el supervisor tiene a su mando un nimero reducido de trabajadores, es mas facil
controlarlos. Esto ocurre cuando las extensiones de control son mas amplias. Por otro lado, existen
las extensiones de control angostas que es cuando el supervisor tiene a su cargo un mayor nimero
de empleados, ocurren tres desventajas para la gestion: la primera desventaja esta referido al costo
debido al pago de varios salarios altos; la segunda desventaja es que los diversos niveles de
puestos dilatan la aprobacion de algin cambio; y por Gltimo el autor menciona que “la tercera
desventaja es que las extensiones de control estrechas estimulan demasiado la supervision

estrecha y desalientan la autonomia de los empleados” (Robbins & Judge, 2009, pp. 523-524).

El quinto componente es la centralizacion y descentralizacion. Con respecto a
centralizacién “se refiere al grado en que la toma de decisiones esta concentrada en un solo punto
de la organizacién” (Robbins & Judge, 2009, p. 524). Es decir, cuando las decisiones solo la
toman los jefes, sin considerar algun tipo de participacién de los subordinados. Por el otro lado,

se considera descentralizacion cuando los trabajadores colaboran en la toma de decisiones.

El sexto y dltimo componente es la formalizacion que “se refiere al grado en que se

encuentran estandarizados los puestos en una organizacion” (Robbins & Judge, 2009, p. 524). El
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autor se refiere a la holgura limitada que tienen los trabajadores debido a que sus funciones se
encuentran bien definidas. En las empresas donde existe poca formalizacion, los empleados tienen
mayor independencia para realizar su trabajo, y mientras mayor nivel de estandarizacion haya en

una organizacion, el aporte por parte de ellos serda menor (Robbins & Judge, 2009).
4.4. Barreras organizacionales

Las barreras organizacionales son elementos que no permiten que una propuesta de
mejora pueda ser ejecutada dentro de la empresa. Tradicionalmente las estrategias empresariales
se enfocan en derrotar al competidor en lugar de desarrollar propuestas de mejora interna. Sin
embargo, las empresas que desarrollan propuestas de solucién tienen distintas barreras

institucionales que limitan su aplicacion dentro de la organizacion (Kim & Mauborgne, 2005).

Antes de aplicar una innovacion dentro de una empresa, es necesario superar los
obstaculos para asi trabajar con la mejor propuesta y aminorar el riesgo (ESAN, 2018). Por ello,
Kim y Mauborgne (2015) identifican cuatro barreras organizacionales que no permiten plasmar
todo lo proyectado y convertirlo en acciones: (1) barrera de recursos, (2) barrera de motivacion,

(3) barrera politica y (4) percepcion.
e Barrera de recursos

Posteriormente a que las personas de la organizacion se han percatado de la obligatoriedad
(necesidad) de un cambio y como lograrlo, los lideres empiezan a cuestionar la asignacion de
recursos para cumplir su propdésito. Cuando los recursos son limitados, los lideres se concentran
en sacarle el mayor provecho a los recursos ya existentes. Existen factores que pueden ayudar a
cuando se tiene recursos reducidos: (1) zona caliente, (2) zona fria y (3) negociacion (Kim &

Mauborgne, 2005). El autor afirma:

Las zonas calientes son aquellas actividades que exigen pocos recursos, pero pueden
generar grandes ganancias en materia de desempefio. Por otro lado, las zonas frias se
refieren a las actividades que exigen grandes recursos, pero tienen un impacto menos
sobre el desempefio. Por lo general en todas las organizaciones hay zonas calientes y zonas
frias. La negociacion se refiere al intercambio de los recursos sobrantes en un &rea por los

recursos sobrantes de otra a fin de llenar los vacios (Kim y Mauborgne, 2005, p. 142).
» Barrera de motivacion

Previamente a querer desarrollar algiin cambio en la organizacién, es necesario dar a
conocer a los empleados sobre la implementacion de esta mejora y cuéles seran los pasos a seguir.
Usualmente cuando las empresas desean motivar rapidamente a sus empleados, crean iniciativas

que son complicadas, generan mucho gasto de dinero y tiempo. Asimismo, existen tres factores
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que influyen en la motivacion de los empleados: (1) personas clave, (2) gestién transparente y (3)

la atomizacion (Kim & Mauborgne, 2005).

Para reforzar la motivacién, se busca trabajar con las (1) personas claves quienes son las
que “ejercen la mayor influencia en la organizacion. Se trata de los lideres naturales, o de personas
respetadas y persuasivas o con una habilidad para bloguear o desbloquear el acceso a los recursos
esenciales” (Kim & Mauborgne, 2005, p. 147). Cuando se trabaja de esta manera es mas accesible
llegar a todos los empleados, y a la vez, es facil reconocer quienes son las personas claves en una

organizacion (Kim & Mauborgne, 2005).

Para motivar a las personas claves es necesario enfatizar sus acciones, es asi como ocurre
la (2) gestion transparente “en donde las actuaciones y las omisiones de las personas clave se
presentan como los peces en una pecera. De esa manera, las repercusiones de la falta de accion
de las personas clave se magnifican” (Kim & Mauborgne, 2005, p. 147). Para que cumple su
objetivo, estas intervenciones deben ser de manera clara, participativas y ecuanimes (Kim &
Mauborgne, 2005).

Kim y Mauborgne se refieren a atomizacion como “la forma como se presenta el desafio
estratégico y es una de las labores mas sutiles y delicadas del liderazgo para inclinar la balanza”
(Kim & Mauborgne, 2005, p. 149). Las personas deben creer que es posible lograr la
implementacion de la nueva estrategia. Esta ocurre cuando el lider divide las actividades,
repartiéndolas a los empleados para que asi la organizacion cambie por si misma (Kim &
Mauborgne, 2005).

e Barrera politica

En todas las organizaciones publicas y privadas existe la politica, en la cual hay intereses
de personas poderosas que se manifiestan en contra de alguna transformacion. En bisqueda de
mantener sus puestos, llegan a frenar los cambios hasta en ocasiones anularlos. El autor menciona
tres elementos ayudan a reducir la barrera politica: (1) apalancar a los angeles, (2) silenciar a los

demonios y (3) conquistar a consejeros (Kim & Mauborgne, 2005).

Los angeles son aquellas personas que saldrdn mas beneficiadas con el cambio
estratégico. Los demonios son quienes tienen mas que perder, y un consejero es una
persona bien informada, politicamente sagaz pero respetada, quien conoce de antemano
todas las trampas, incluyendo la informacion sobres los partidarios y opositores (Kim &
Mauborgne, 2005, p. 150).
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e Barrera de percepcion

En relacion a las teorias que se involucran con los procesos de innovacion, se va a
desarrollar la variable de percepcion. Esta variable para el autor “la batalla mas dura en muchas
iniciativas de cambio y transformacion es lograr que las personas reconozcan la necesidad de un
cambio estratégico y se pongan de acuerdo sobre sus causas” (Kim & Mauborgne, 2005, p. 138)
Usualmente, los directores de las compafiias utilizan datos numéricos para mostrar al personal los

resultados actuales, esperando que ellos se sensibilicen e intenten elevar esas cifras.

El autor indica que la mejor manera que las personas tomen conciencia sobre un tema
especifico es experimentando la situacién en concreto. Como menciona el autor “en el &mbito de
la experiencia, los estimulos positivos refuerzan el comportamiento, mientras que los estimulos
negativos modifican las actitudes y el comportamiento” (Kim & Mauborgne, 2005, p. 138).
Como ejemplo, Kim y Mauborgne mencionan que, si un nifio coloca el dedo en la estufa caliente

por primera vez, al sentir el dolor, modificara su conducta y no lo volvera a hacer (2005).

Con respecto a la variable percepcion, para que las personas puedan experimentar existen
dos maneras: experiencia la (1) alcantarilla eléctrica y (2) tratar con los clientes descontentos. La
primera manera es la experiencia la alcantarilla eléctrica, la cual busca que los trabajadores
perciban los problemas de la organizacién de manera vivencial. Después que ellos han vivido esa
experiencia, se espera que tomen accion al respecto. La segunda manera es tratar con los clientes,
esto consiste en sacar a los jefes de sus escritorios y conducirlos a que escuchen las opiniones de
los clientes mas disgustados. Con estas dos maneras se busca que las personas perciban
experiencias reales de la organizacidn y puedan interiorizar para tomar buenas decisiones (Kim
& Mauborgne, 2005).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se describira el analisis externo e interno de la organizacion a
investigar. En el analisis externo se estudiaran cinco elementos: politico, econémico, social,
tecnologico y competencia. En el analisis interno se estudiaran los aspectos internos de la
Institucion Educativa Enriques N. Espinosa, las cuales se han dividido en seis elementos. Los
elementos del andlisis interno son: administracién y gerencia; marketing y ventas; operaciones,
logistica e infraestructura; finanzas y contabilidad; recursos humanos; sistema de informacion y

comunicaciones y por ultimo; tecnologia, investigacion y desarrollo.

Figura 10: Anélisis Externo y Analisis Interno

Marco Contextual
Anélisis Externo Analisis Interno

Politico Administracion y gerencia

Econémico Marketing y ventas

Operaciones, logistica e

Social infraestructura

Tecnoldgico Finanzas y Contabilidad

Competencia Recursos Humanos

Sistema de informaciony
comunicaciones

Tecnologia, investigacion
y desarrollo

1. Andlisis externo

Existen distintas variables que impactan en el sector educativo. Se analizard cinco
elementos para contextualizar el entorno externo de la organizacion: (1) politico, (2) economico,

(3) sociales, (4) tecnoldgico y (5) competencia.
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1.1. Politico

El sector educacién en el Peru es regulado por el Ministerio de Educacién quien define
las politicas y lineamientos en el &mbito educativo. Estas politicas y lineamientos impactan a las
escuelas publicas y privadas. Asimismo, existen regulaciones referidas al ambito familiar, como
la ley de proteccién a la economia familiar respecto al pago de pensiones en centros y programas
educativos privados (Ley N° 27665). Esta ley tiene como efecto el incremento de la morosidad
debido a que protege a los padres que no pagan las pensiones a tiempo. La ley indica que el
colegio no puede negar las evaluaciones a los alumnos ni la atencién a reclamos por parte de los
padres. Asimismo, se encuentra prohibido de utilizar métodos que afecten el desempefio

educativo y emocional de los alumnos para obligar a los padres a pagar.

De la misma manera, se encuentra El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y
de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (Indecopi) que cumple la funcién de verificar el buen
manejo de las actividades en el mercado peruano buscando el bien de los ciudadanos. Con
respecto a los centros educativos, Indecopi regula la relacién con los padres de familia,
protegiendo al consumidor ante algun tipo denuncia y/o abuso (Rios, 2019). Sin embargo, la ley
de Proteccion a la Economia Familiar e Indecopi ha generado un incremento del indice de
morosidad en el pago de pensiones de colegios: en el nivel socioecondmico A/B, se increment6
de 6% a 15%, en tanto en el C y D superé el 60%. A pesar de la morosidad, el colegio no puede
negar el servicio de educacion a los alumnos, ya que se encuentran amparados en el marco legal

de las leyes que son reguladas por Indecopi (Rios, 2019)

Asimismo, existe el Consejo Nacional de Educacién, creado mediante Decreto Supremo
007-2002-ED, es un 6rgano especializado, consultivo y autdnomo del Ministerio de Educacion que
regula y define el Proyecto Educativo Nacional (PEN) que es el plan estratégico que define los
lineamientos en educacion y se elabora de manera participativa (Concejo Nacional de Educacion,
2020). Actualmente, se encuentra en vigencia el PEN 2021; sin embargo, en el 2019 la ministra

anuncio que la poblacion esta invitada a realizar la encuesta virtual para el PEN al 2036.
1.2. Economico

El Ministerio de Economia y Finanzas, mediante El Marco Macroeconémico Multianual
(MMM) 2018 - 2021, ha establecido los siguientes lineamientos de politica econémica: asegurar
un alto crecimiento y sostenido sobre la base de una mayor acumulacién de capital y ganancias
de productividad; reducir la brecha de infraestructura a través de un sistema simplificado,
transparente y efectivo de ejecucion de proyectos de inversion; mejorar la productividad y

competitividad de la economia; cerrar las brechas de agua y saneamiento como motor clave de la
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revolucién social; impulsar la vivienda social y cerrar el déficit habitacional (Ministerio de
Economia y Finanzas [MEF], 2017).

Ademas, el MMM 2018 — 2021 busca mejorar el capital humano con mayores inversiones
en agua, saneamiento, salud y educacién (MEF, 2017). Asimismo, durante el periodo 2000-2015,
el sistema educativo presentdé modificaciones en su estructura para responder a los objetivos
planteados en la Ley General de Educacién N 28044 y a los dispositivos normativos de la
descentralizacion y modernizacion del Estado (Unesco, 2017). A partir del afio 2003, la Ley
General de Educacion N° 28044 fue modificada, indicando que el nivel educativo secundario era

obligatorio y que la educacién basica deberia ser gratuita y universal (Unesco, 2017).

El Marco Macroeconémico Multianual es el documento econémico méas importante que
publica el Gobierno del Perd, el cual es elaborado por el Ministerio de Economia y Finanzas.
Asimismo, todos los afios se elabora el presupuesto inicial de apertura (P1A), el cual es el importe
que se asigna a las entidades publicas para el afio fiscal respectivo. En el siguiente diagrama de
puede observar los PIA de los ultimos cinco afios del Ministerio de Educacion (2015-2020)
obtenidos del portal de Consulta Amigable del MEF (MEF, 2017).

Figura 11: PIA sector educacion del 2015 al 2020
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Adaptado de Ministerio de Economia y Finanzas (2017).

Con respecto al ambito econdmico, el poder ejecutivo ha elaborado el Proyecto de Ley
de Presupuesto del Sector Publico para el afio fiscal 2020, con un monto que asciende a S/. 177
367.9 millones (21.5% del PBI) y un crecimiento nominal de 5.53% en comparacion del
presupuesto del afio 2019. Ademas, el presupuesto estimado para educacion en el afio fiscal 2020
es de S/. 31 328 millones. El Proyecto de Presupuesto para el afio 2020 prioriza diferentes
intervenciones, una de ellas es la mejora de la calidad, el acceso y el desempefio educativo. De la

misma manera, busca brindar becas a la poblacion de alto rendimiento y bajos recursos
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econémicos, también busca obtener mejores resultados en el aprendizaje de los alumnos de

educacidn basica (Decreto de Urgencia 014-2019).
1.3. Social

En el Peru aun existen grandes desigualdades con respecto a la inclusion social y equidad
de género y descentralizacion de la educacién en zonas rurales. Asi mismo, existe un contraste
marcado entre la capital y las provincias con respecto a calidad educativa. Como consecuencia
de lo anterior, los porcentajes de analfabetismo, personas de 15 a 24 afios, en zonas rurales es del

2% y en zonas urbanas es del 0.6% (Escale, 2010).

Tabla 3: Tasa de analfabetismo (% del grupo de edades 15 a 24)

2001 |2002 {2003 {2004 (2005 {2006 {2007 {2008 {2009 {2010 {2011 {2012 [2013 {2014 {2015
Perd 29|33 (34|28 |26 |21 |25(22 |17 (1716|1311 1 1

Sexo
Femenino| 4 |43 |44 |39 |32 |28 (31|18 (22| 2 (18|13 |12|12]|12
Masculino| 1.8 | 24 | 25|17|19|14|19 |26 |13 |14 |13 |13 |11|08]|0.7

Area
Urbana 13114 |12 1 11,08 (14|11 il 090907 |07]07] 06
Rural 6379|8569 |62]|52]|53]|51]36 4 3.4 3 231 23 2

Adaptado de Escale (2010).

En los dltimos afios han ocurrido avances educativos importantes que han generado un
alto impacto social: acceso al sistema educativo y desempefio académico de los alumnos de
primaria. En primer lugar, el pais tiene mayor acceso al sistema educativo, especificamente en
los niveles de inicial con una tasa neta de matricula de 84% en el 2014 y el nivel secundario con
una tasa neta de matricula del 78% en el 2014 (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrolllo
Econémico [OCDE], 2016).

Este incremento trajo consigo una mayor permanencia de los estudiantes en el sistema
educativo y un crecimiento del porcentaje de finalizacion del ciclo educativo (OCDE, 2016). En
segundo lugar, el desempefio académico de los alumnos de primaria ha mejorado
significativamente. Los resultados de los estudios TERCE (Tercer Estudio Regional Comparativo
y Explicativo) y la ECE (Evaluacion Censal de Estudiantes) demuestran cuantitativamente esta

mejora a nivel nacional (OCDE, 2016).
1.4. Tecnoldgico

Con respecto a la tecnologia, en el Peru existe el Sistema de Informacién de Apoyo a la
Gestién de la Institucién Educativa (SIAGIE). Es una plataforma informética que el Ministerio

de Educacién ha implementado para que las instituciones educativas pablicas y privadas puedan
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realizar procesos de matriculas y registro de calificaciones de los alumnos. Esta plataforma se
utiliza desde el afio 2011 y enlaza a diversos actores del sector educacion entre ellos MINEDU,
DRE, UGEL vy la institucion educativa que registra la informacion (MINEDU, 2019).

1.5. Competencia

En el distrito Rimac hay cincuenta y tres colegios para el nivel secundaria, de los cuales
treinta y ocho son privados y otros quince publicos (Ministerio de Educacion, 2010). En los
colegios que se ubican cerca de la Institucién Enrique Espinosa y tienen similitud a la dimensién

del negocio, existen dos colegios: Nuestra Sefiora de la Consolacion y los colegios Innova.

Nuestra Sefiora de la Consolacion es un centro educativo que comprende los tres niveles
educativos: inicial, primaria y secundaria. Esta dirigido por la Congregacion de Hermanas
Agustinas Hijas del Santisimo Salvador. Tiene como misién formar integralmente a nifios y
adolescentes, enfocdndose en que ellos realicen acciones innovadoras y transformen su entorno

buscando el bien para todos (Consolacién, 2019)

Por el otro lado, estan los Colegio Innova Schools que tienen una propuesta educativa
diferente, la metodologia que utilizan es proponer situaciones que involucren més a los alumnos.
Para el nivel secundaria, utilizan la metodologia Blended Learning donde combinan experiencias
de trabajos grupales en el aula, para luego acudir a los laboratorios de computo (Innova Schools,
2019b). Esta institucion educativa cuenta con dos sedes: Sede Santo Toribio y Sede Sporting
Cristal (Innova Schools, 2019a). “Un grupo de alumnos de la institucion educativa Enrique
Espinosa, se trasladaron a este colegio, sin embargo, algunos tomaron la decision de retornar
debido a que la metodologia de ensefianza era diferente” (L. Aldazébal, comunicacién personal,
12 de noviembre de 2019).

Asimismo, los Colegios Innova School ofrecieron descuentos en el pago por adelantado
del Derecho de matricula del siguiente afio escolar. Para el 2019, brindé un descuento del treinta

por ciento para quienes paguen durante el mes de diciembre 2018 (Innova Schools, 2019c).

Con respecto al uso de procesos innovadores en colegios privados de educacion basica
regular que calcen dentro de una pequefia empresa, se ha encontrado que Innova School, al ser un
colegio que pertenece al grupo Intercorp, cuenta con recursos para utilizar procesos innovadores
dentro de su organizacién a diferencia del Colegio Enrique Espinosa que es una empresa familiar

y pequefia (Gestion, 2013).
2. Analisis interno

En el afio 2017, se realizd el Censo Educativo del Ministerio de Educacion, el cual

menciona que a nivel nacional existen 24,558 colegios privados y representa un 33% del total de
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los colegios. Esta cantidad se divide en tres grupos: educacion inicial (10,674), educacién
primaria (8,729) y secundaria (5,155). Segun el Grupo Educacion al Futuro, en Lima hay 5,709
colegios privados (2017).

Entre los colegios privados de Lima, se encuentra la Institucion Educativa Enrique N.
Espinosa, la cual cuenta con dos locales y se ubica en el distrito del Rimac hace 51 afios. Esta
institucion fue fundada por los profesores y esposos: Bertha Espinosa Balaguer de Infantes y José
Luis Infantes Piedra. Cuenta con 450 alumnos matriculados en el afio 2019 y la mensualidad es
de S/. 450 soles, asi como el derecho de matricula. Tiene como mision estar orientada a la
formacién humanistica de los estudiantes y como vision ser para el afio 2021 articular la

tecnologia con el aprendizaje.
2.1. Administracion y gerencia

La institucion educativa estd compuesta por tres areas principales: consejo directivo,
direccion administrativa y direccién académica. El consejo directivo estd conformado por cinco
personas quienes con los hermanos Infantes Espinosa, hijos de los fundadores. Este consejo se
encarga de tomar las decisiones con respecto a realizar alguna mejora en infraestructura,

reinversion y/o compra de equipos y materiales para el colegio.

En primer lugar, se encuentra el directorio de duefios de la organizacién. Este directorio
esta conformado por cinco socios que son hijos y herederos del instituto educativo particular de
formacién basica. En segundo lugar, se encuentra la direccion administrativa que esta encargada
de llevar la contabilidad y todas las labores de gestién. En esta area se lleva a cabo las divisiones
de adquisiciones que se encarga de hacer las compras de inmobiliaria. Asi mismo, esta direccion
estd encargada de contratar y seleccionar a los docentes, asi como ver los procesos de cobro de

las mensualidades de los alumnos.

En tercer lugar, se encuentra la direccion académica que se encarga de desarrollar toda la
maya curricular y toda la metodologia de ensefianza que imparte el colegio a los alumnados. Asi
mismo es encargado de las evaluaciones de los alumnos y el reporte final académico y psicolégico

de los mismos.
2.2. Marketing y ventas

El jefe de relaciones publicas es el Sr. Ricardo Infantes, quien se encarga de ver el tema
de marketing en general. La Unica herramienta de marketing que la institucién educativa Enrique
Espinosa ha venido usando a través de los afios, es repartir volantes y calendarios en diferentes
zonas del Rimac. El segmento de publico objetivo esta designado a nivel geografico, las personas

que viven cerca de la institucion.
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Con respecto al marketing digital, quien se encuentra encargado de ver el tema de redes
sociales es el Jefe de Informética y profesor de computacion, Ingeniero José Luis Infantes. El Ing.
Infantes se encarga de mantener la pagina web actualizada y cred el intranet institucional. Sin
embargo, las redes sociales se encuentran desactualizadas, solo tenian Facebook, pero no tenia

fan page de Facebook ni Instagram.
2.3. Operaciones, logistica e infraestructura

Cada personal tiene sus funciones establecidas, el horario de ingreso es a las siete y
cuarenta de la mafana, y de salida es a las tres de la tarde. El colegio cuenta con dos locales en la
misma calle, el primer local es mas amplio con respecto al otro; sin embargo, para que los alumnos
realicen el curso de educacién fisica, son trasladados a las instalaciones del Colegio Bonifaz para

que hagan el uso de sus lozas deportivas.

En relacién, a la matricula de alumnos nuevos, los postulantes deben comprar una carpeta
que cuesta sesenta soles, la cual les brinda la lista de requisitos y documentos que deben presentar
para postular. El auxiliar de contabilidad es quien verifica el cumplimiento de todos los
documentos solicitados; posteriormente estos documentos son remitidos a las psicélogas de
primaria o secundaria, quienes coordinan las entrevistas personales con padres y alumnos.
Finalmente, estos documentos y los resultados son remitidos a la directora Liliana Aldazébal, para

la evaluacion final de los postulantes.
2.4. Finanzas y contabilidad

Como se ha mencionado, el sector viene siendo regulado por distintas normativas o
dispositivos legales, algunos de ellos con impacto en su operatividad. En particular, para la IE
Enrique Espinoza se presenta el problema liquidez que se ha ido incrementando a través de los
afios. En una entrevista a la directora administrativa, menciono lo siguiente: “que la institucion se
encontraba con problemas de liquidez. Muchos padres de familia se avalan de la presente ley para
retrasarse en los pagos de pensiones, inclusive algunos terminan el afio y se retiran sin cancelar
su deuda” (M. E. Infantes, comunicacién personal, 12 de noviembre de 2019). Este problema ha

generado que el colegio deba encontrar diferentes maneras de cubrir sus costos operativos.
2.5. Recursos humanos

La institucidon educativa cuenta con veintiocho docentes, los cuales tienen afos de
experiencia en el sector educacion, tanto privado como puablico. Asimismo, cuenta con personal
administrativo y personal auxiliar/servicios. Una de las caracteristicas que diferencian a la
Institucidn Educativa Enrique Espinosa de los colegios de la zona, es la educacion de calidad que

brindan, tanto por el tema pedagdgico y humanistico. Esto se ve reforzado por la plana docente
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que cuenta, la mayoria de sus profesores tienen estudios de maestria y algunos cuentan con
doctorado. Asimismo, los docentes siempre asisten a capacitaciones programadas por la
institucion y trabajan con herramientas informaticas educativas muy Utiles, por ejemplo, Kahoot

y Peru School.

La estructura académica de colegio Enrique Espinosa estd dividida en tres areas:
directivos, coordinadores académicos y profesores. En el nivel mas alto se encuentra la directora
académica Liliana Aldazabal. Seguido de ella se encuentran los coordinadores académicos,
quienes se encargan de realizar la programacion, dictado de clases en primaria y la coordinacion
de los cursos de ciencias y letras. Finalmente, la institucion cuenta con una plana docente quienes

se encargan del dictado de los diversos cursos que se ensefian en el colegio.

Figura 12: Organigrama del Colegio Enrique Espinosa

Consejo
Directivo

Gerencia Direccion

Coord.

Coord. Coord. Coord. .
JefRaéuga'l_'de Contabilidad académica académica académica o;[iuetr?tr;: i)(ljn
primaria ciencias letras

educacional

Fuente: Espinosa (2019b).

2.6. Sistema de informacidn y comunicaciones

La comunicacion interna en la Institucion Enrique Espinosa se realiza mediante correo
electronico. El consejo directivo, personal administrativo y docentes cuentan con el correo
electrénico con dominio “espinosa.edu.pe”. La comunicacién con los alumnos y los padres es de
dos maneras: una es mediante la agenda escolar, donde se anotan las actividades de los alumnos

y también de manera virtual, mediante el CyberEspinosa.
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2.7. Tecnologia en investigacion y desarrollo

En cuanto a tecnologia, en la institucion se ha implementado el Aula Virtual
CyberEspinosa, mediante la cual los alumnos pueden acceder con su usuario y contrasefia a rendir
examenes, revisar su correo institucional, hacer seguimiento a sus notas, entre otros. En una
entrevista con la Profesora Katty Lazarte, menciond que a los alumnos del colegio Enrique
Espinosa les gustaban este tipo de evaluaciones en linea, algunas veces se realizaban trabajos
grupales en clase u otras como tarea para la casa. También utilizan un sistema de gestion
académica de una empresa tercera, el cual es empleado por los profesores para el registro de notas
de los alumnos y los padres en época de matricula escolar (K. Lazarte, comunicacion personal,
13 de noviembre de 2019)

El colegio cuenta con una sala de computo, donde el Ing. José Luis Infantes dicta clases
de computacion a los alumnos de primaria y secundaria. Asimismo, se cuenta con la sala de
innovacidn, que es un aula con computadoras para que los alumnos tengan clases programadas.
Con ello, lo que la organizacion busca es usar otras herramientas didacticas, fuera del aula

tradicional usando el proyector y la pizarra.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Estrategia de la organizacion

La Institucion Enrique Espinosa tiene como mision “Estar orientada a la formacion
humanistica de estudiantes emprendedores, comprometidos con el desarrollo integral, lideres del
cambio, respeto intercultural y cuidado del medio ambiente” (Espinosa, 2019a). Asimismo, la

institucion educativa tiene como vision el siguiente:

Para el afio 2021, seremos una institucién educativa que articule la tecnologia con el
aprendizaje auténomo, formando personas proactivas, con valores y lideres democraticos
en un contexto cultural diverso, comprometidos con el cuidado del medio ambiente y

desarrollo sostenible de su pais (Espinosa, 2019a).

Los participantes del focus group sefialaron que el objetivo de la Institucion Enrique
Espinosa es ser reconocida por ser un colegio de formacion integral, excelencia académica,

formacién humanistica alineado al uso de tecnologia.
2. Enfoque metodoldgico

La presente investigacion estd desarrollada dentro de un enfoque de investigacion
cualitativa. Se justifica la eleccién de este enfoque debido a que no hay un marco teérico que
generalice como se gestiona la innovacion en un centro educativo de formacion basica. Por ello
se realizard una investigacién particular que pueda inducir a un caso general a estudiar. Seguln
Hernandez, Fernandez y Baptista “el enfoque cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin
medicion numeérica para descubrir y afina preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion” (2010, p. 7). Asi mismo, el enfoque cualitativo permite la flexibilidad en el
desarrollo de la investigacion, permite evaluar una muestra reducida con el fin de entender a
profundidad el problema con el uso de herramientas que profundicen en la interaccion con el

sujeto observado (Ponce & Pasco, 2015, p. 45).

Asi mismo, debido al enfoque cualitativo, el estudio se centra en la I.E.P Enrique
Espinosa. Segun Pasco y Ponce “El muestreo no probabilistico involucra una seleccion de
unidades de observacion de acuerdo con algun criterio escogido por el propio investigador” (2015,
p. 53). El criterio que se escogié para generar nuestra muestra fue el de usuarios extremos y un

muestreo por cuota.

Las herramientas de recoleccion de datos que se alinean a este enfoque metodoldgico son

los siguientes: entrevista a profundidad, focus group y observacion. El uso de dichos instrumentos
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y la proporcion en su utilizacién dependera de la estrategia que se aplique a la investigacién. En

el caso de esta investigacion se desarrolla bajo una estrategia de investigacidén-accion.
3. Alcance

La presente investigacion tiene un alcance de tipo exploratorio debido a que busca
explorar las variables que favorecen o limitan en un proceso de innovacién dentro de un centro
educativo particular de educacion basica en Lima. Segln Pasco y Ponce “los estudios con alcance
exploratorio buscan examinar un tema que ha sido poco estudiado, sea porque ain no se han
realizado investigaciones especificas al respecto o porque se trata de un fenémeno organizacional
relativamente nuevo” (2015, p. 43). Por lo anterior, la eleccion del tipo de alcance exploratorio se
fundamenta debido a la falta de estudios sobre esta temética en las bases de datos Proquest y
RENATI, centrados en elementos que dificultan la innovacion en instituciones de formacién

basica del sector educacion.

Asi mismo, se tiene en cuenta que la aplicacién de metodologias de innovacién en el
sector empresarial nacional estd muy limitada. Asi pues, el Per( esta por debajo de la media en
generacion de innovacion en toda la region de Sudamérica (Belapatifio & Perea, 2018). Sumado
a lo anterior, el sector educacion a nivel nacional ha sido uno de los sectores que ha tenido
elementos marcados en las limitaciones de la aplicacion de procesos de innovacion (Trahtemberg,
2014). Consecuente con lo anterior se busca explorar un fendmeno poco estudiado en la literatura

empresarial peruana y sobre todo en el sector educacion.
4. Estrategia de investigacion

Se ha tenido que intervenir mediante la técnica investigacién — accién por el interés de
llevar a cabo un estudio en donde se pueda poner en préctica una accion que consiste en generar
medidas para la creacion de valor a partir de la aplicacién de métodos agiles. En ese sentido, el
proceso que ofrece la investigacion-accion permite poner en practica de manera participativa
conocimientos especificos y evaluar sus efectos en la solucién de un problema que podria ser

comun a escuelas como la analizada.

Esta estrategia es Util para realizar una propuesta de solucién alineada a las diferentes
metodologias de innovacion desarrolladas en el marco teérico. La metodologia de Investigacién
— accion, a diferencia de otras estrategias de investigacion, es aquella en la cual el investigador
trata de transformar la gestién organizacional y no solo se limita a conocerla. Asimismo, el
investigador se involucra en la organizacion mostrando un verdadero interés y buscando

intervenir.
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De acuerdo a Pasco y Ponce (2015), la estrategia de investigacion-accion se puede dividir
en tres partes: primero se empieza por diagnosticar un problema organizacional, posteriormente
se proponen alternativas de solucion para el problema y por Gltimo se evallan los resultados
obtenidos. En esta estrategia se puede utilizar diferentes técnicas de medicion, tanto cualitativitas
y cuantitativas (Ponce & Pasco, 2015). La investigacién tomara las fases anteriormente

mencionadas como metodologia general.

De igual manera, para Hernandez et al. (2010), las principales acciones para llevar a cabo
la investigacidn-accion son cuatro: detectar el problema, elaborar el plan, implementar y evaluar
el plan y realimentacion. El autor menciona que se pueden utilizar diferentes técnicas de anélisis,
como las entrevistas, observacion, grupos de enfoque y revision de documentos para recolectar
informacion (Herndndez et al., 2010). Asimismo, para la autora Trultzsch-Winjnen, en su
presentacion “Oportunidades y desafios de métodos de investigacion participativos con gente

joven” (2015) menciona que el modelo de investigacidn accién consta de tres etapas.

En la primera etapa se encuentra el planeamiento, el cual se realiza el diagnostico
preliminar, recopilacion de datos y se elabora el plan de accion. Posteriormente, se encuentra la
segunda etapa que es accion y es donde ocurre el proceso de aprendizaje, planificacion de
acciones y pasos de accién. Finalmente, la Gltima fase es los resultados, donde se observan los
cambios en el comportamiento, la recoleccion de datos y se mide los resultados obtenidos
(Trultzsch-Wijnen, 2015).

Para los autores Gay y Airasian (2002) la investigacidn accién se divide en cuatro pasos
béasicos: (1) identificar el problema a estudiar, (2) recoleccién de informacion relacionada al tema,
(3) analizar e interpretar la informacion recolectada, y finalmente (4) llevar a cabo el plan de
accion. Al identificar el problema es necesario que sea relevante para el grupo de personas con
las que se va a trabajar, asimismo, para recolectar informacion se realiza en tres etapas: observar,
evaluar lo observado e identificar soluciones. Asimismo, el objetivo de analizar e interpretar la
informacion recolectada es tomar decisiones de mejora; y finalmente el propésito del plan de
accion es afectar las acciones, actividades, creencias del sujeto de estudio (Gay & Airasian,
2002).

Sintetizando a los autores anteriores, en la presente investigacion se va a desarrollar
cuatro pasos generales que se aplicardn al proceso metametodoldgico: (1) diagnostico e
identificacion del problema, (2) elaboracién del plan de accion, (3) implementacion y elaboracién

de resultados y (4) analisis comparativo de resultados.

En primer lugar, se desarrollara diagnostico e identificacion del problema. En este paso

se analizara a las personas involucradas con la organizacion, para asi poder definir el problema.
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La investigacién recolectara datos sobre el problema y las necesidades; por ello, habra una
inmersién en el problema y en el entorno para asi conocer a fondo la situacion real. Después de
haber recopilado toda esta informacion mediante observacion, entrevistas, focus group y revision

de documentos se planteard el problema de la investigacién (Hernandez et al., 2010)

En segundo lugar, se desarrollara la elaboracion del plan de accién. Este paso empieza
con la estructura de una solucion para resolver el problema de la investigacion. De acuerdo
Hernandez et al. (2010), los elementos mas comunes para incorporar soluciones practicas son los
siguientes: prioridades, metas, objetivos especificos para cumplir con la meta, tareas, personas,

programacion de tiempos y recursos para ejecutar el plan.

El tercer lugar, se tiene la implementacién y elaboracion de resultados. En este paso se
pone en marcha el plan de accion, informando a los participantes sobre las funciones que
realizaran los demés, y también motivando a las personas para que el plan se implemente de
manera correcta. Se preparan sesiones con grupos de participantes en las que se busca estimar los
avances y obtener informacion sobre opiniones y experiencias de ellos durante esta etapa. Con
los datos obtenidos, se vuelve a evaluar el plan, si es necesario haciendo unos cambios al plan y/o

adecuandose a las situaciones que surjan después de la implementacién (Hernandez et al., 2010)

El altimo paso es el analisis comparativo de resultados. En este proceso se evalGan los
resultados alcanzados y se compara con la situacion inicial, previa al diagnostico e identificacion

del problema. Producto de ello se logra identificar el alcance que tuvo la presente investigacion.
5. Disefio metodoldgico

El disefio metodoldgico esta basado en una estrategia investigacién-accion. Asi mismo,
estd estructurado para analizar las variables de la investigacion en tres pasos que dependen de la
aplicacién de un proceso metametodoldgica de innovacion: (1) diagnéstico antes de la aplicacion,

(2) medicion durante la aplicacién y (3) evaluacién después de la aplicacion. (ver Figura 13).
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» Analisis de variables antes
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Figura 13: Disefio metodoldgico
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El primer paso es recolectar datos sobre como se realiza el proceso de innovacion actual
en el colegio y con respecto a las variables que podrian limitarlo como la cultura organizacional,
enfoque empresarial, estructura organizacional y barreras organizacionales. La recoleccién de
datos se realizard mediante dos entrevistas, la primera a la directora académica y la segunda a la
directora administrativa. Asimismo, se desarrollara una sesidn de observacion en las aulas de los

alumnos para obtener informacion antes de aplicar el proceso metametodoldgico.

El segundo paso analizard las variables y sus categorias a la organizacion durante la
aplicacion del proceso metametodoldgico de innovacién como propuesta de solucién. Asi mismo,
se evaluara como estas variables favorecen o limitan la aplicacion de este proceso de innovacion.
Para este paso se ha desarrollado un proceso metametodoldgico cuya estructura estd compuesto
por los Investigacion-Accion como una metodologia de investigacion y Design Thinking, Lean
Startup, Lean Canvas como métodos de innovacion. La informacion se obtendra por medio de

observacion y entrevistas de la aplicacion de este proceso metametodolégico.

El tercer paso evalla las variables y sus categorias en la organizacion después de aplicar
el proceso metametodoldgico de innovacion. Posteriormente, con la informacion obtenida se
coordinard una entrevista con los actores involucrados. Asimismo, en la entrevista se busca

recoger datos sobre los efectos de la accidn en las variables de estudio.
» Disefio del proceso metametodolégico de innovacion

Un disefio metametodolégico es una metodologia estructurada por varios métodos. Cada
técnica distinta, aporta herramientas que estructuran una propuesta general. Segin Laudan una
metametodologia es como un investigador debe escoger entre distintas teorias el camino de

investigacion cientifica (Laudan 1983, citado en Garcia, 1994).
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“Las metodologias agiles y de innovacion son flexibles y uno puede combinar y
adaptarlas en base a la funcionalidad que tengan para poder resolver un problema determinado”
(R. Alcazar, comunicacion personal, 08 de noviembre de 2019). Antes ello, se aplica la
metodologia de Investigacion-Accién como principal ya que guia la estrategia metodolégica por
medio de los procesos generales: (1) diagnostico e identificacion del problema, (2) elaboracion
del plan de accidn, (3) implementacion y elaboracién de resultados y (4) analisis comparativos de

resultados (Stringer, 1999 citado en Hernandez et al., 2010).

En segundo lugar, se aplica la metodologia de Design Thinking que busca descubrir el
problema real de los usuarios dolentes por medio de una concepcidn antropocéntrica y plantearles
una solucidon cocreada con los mismos usuarios (Brown, 2008). La metodologia Design Thinking
cuenta con cinco pasos: (m) empanizar, (n) definir, (0) idear, (p) prototipar y (q) testear (Institute
of Design at Stanford, 2012). En tercer lugar, se integra la metodologia Lean Startup que se enfoca
en desarrollar una propuesta de solucién por medio de experimentacion cientifica y validaciones
de hipotesis de fe (Ries, 2012). EI método cuenta con un circulo de feedback que consta de tres

pasos: (j) construir, (K) medir, (1) aprender.

En cuarto lugar, se aplica la metodologia Objetive Key Resault que ayuda a medir los
resultados obtenidos a lo largo del proceso por medio de evaluacién de resultados por objetivos
(Jhon Doerr, 2019). “Debido a que estds aplicando estas mediciones a una empresa con
metodologias para startups es mejor que uses los OKR. A mi me cambid la forma de ver esto (las
mediciones) porque estaba muy enfocada en startup’s y esto va mas hacia empresas, y ayuda

muchisimo” (G. Falconi, comunicacion personal, 17 de enero de 2020).

En quinto lugar, se aplica la metodologia de modelado Lean Canvas que ayuda a
esquematizar el desarrollo de todo el proceso metodolégico (Maurya, 2012) Este método de
modelado acompafia desde el proceso inicial de la metodologia. Se construye durante todo el
recorrido de la metodologia y es el producto final de la investigacién: un lienzo completado y
validado. “Para toda la fase de Lean Startup debes usar el Lean Canvas y se va rellenando y
completando en tanto comienza a iterar en los circulos virtuosos” (J. Galeas, comunicacion

personal, 13 de noviembre de 2019).
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Tabla 4: Secuencia del disefio metodolégico

Diagnostico Medicién de variables (durante el proceso) Evaluacion
de variables de
(antes) variables
(después)
Diagndstico e Elaboracion Implementacion y Andlisis
identificacion de del plan de elaboracion de comparativo de
problemas accion resultados resultados
Entrewsta_l ] Idear Entrevista
Observacion
Aprender
Define
Prototipar
Construir
Empatizar

4

Empatizar Definir Idear Construir-
medir-aprender

Adicional a lo anteriormente mencionado, la metodologia se desarrolla como base en un
trabajo en equipo multidisciplinario. Por ello, antes de aplicar toda la propuesta metodolégica se
arma un grupo de personas de diferentes profesiones y que pertenezcan a la organizacion para que
puedan ser parte de la investigacion de la propuesta de solucion. Es necesario capacitar a este

equipo multidisciplinario la metodologia a aplicar para interiorizar el proceso.

Segun Galarza, “para poder aplicar la metodologia de innovacién, lo que yo hago primero
es hacer un full day de capacitacion para que puedan entender y vivir el proceso de la metodologia.
Luego de ello, selecciono a los que veo que tienen un perfil de innovador o que sean flexibles y

con ellos comienzo a trabajar” (C. G. Galarza, entrevista personal, 6 de noviembre de 2019).

Asi mismo, esta etapa de capacitacion agrega valor a la organizacion ya que uno de los
objetivos en este tipo de metodologias es que la empresa comience a hacer su proceso de
innovacion de manera organica ellos mismos. “Facilita los conocimientos a ellos y haces como
un trending trainer para que ellos sean los que faciliten y después para que sea constante. No tiene

que ser una intervencion one shot” (C. G. Galarza, entrevista personal, 30 de octubre de 2019)
- Etapa 1: Diagnostico e identificacion del problema

La metodologia inicia con el Diagnostico e identificacion del problema. En esta etapa se
desarrollaran las fases de Empatizacién y Definicion. En esta parte se utilizara herramientas de

recoleccion de informacion, asi como herramientas del Design Thinking.
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Figura 14: Etapa 1
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* Fase 1: Empatizar

En esta fase se desarrolla el proceso de exploracion a profundidad. Por un lado, se
evaluara la situacion de la organizacion por medio de entrevistas a profundidad con los
stakeholder internos: en este proceso se aplicara la herramienta de “los cinco porqués” para
entender el origen del problema. Asi mismo, a nivel externo, se evaluaré a la competencia y se
sintetizara en un cuadro estratégico (Kim & Maugbourne, 2005). El cuadro estratégico completara

el submdédulo de competencia en el médulo de Problemas dentro del lienzo Lean Canvas.

Por otro lado, se desarrollara la exploracion a profundidad a los usuarios y clientes de la
organizacion. Este proceso analizara cuales son las dolencias del usuario por medio de
observacion, entrevistas y focus group. Asi mismo, se sintetizara toda la informacién por medio
del mapa de empatia. Esté ultimo formato completaré el médulo de Cliente dentro del lienzo Lean

Canvas.

50



e Fase 2: Definir

En esta fase se desarrolla los siguientes procesos: (3) definicion del cliente y del usuario
y (4) definicién del problema. Por un lado, en el proceso de (3) definicion del cliente y del usuario,
se desarrollara una definicion de segmentacion psicografica-conductual utilizando la herramienta
“buyer persona”. Estos dos formatos, del cliente y del usuario, completaran el médulo de Cliente

dentro del lienzo Lean Canvas.

Por otro lado, en el proceso de (4) definicion del problema, se agrupara todas las dolencias
obtenidos en la fase Empatizar y se evaluara con el grupo multidisciplinario el que tenga mayor
relevancia y prioridad para la organizacién. Este problema se sintetizard en un formato de la
metodologia conocida como “Point of View” en el que expresa el usuario, su necesidad y la causa
hallada de esa necesidad o dolencia. Asi mismo, lo anterior sera un insight para la herramienta
“How migth we” que define la guia para desarrollar la ideacién por medio de la pregunta: ;cémo
podriamos...? Estos dos formatos complementaran el médulo de Problema dentro del lienzo Lean

Canvas.

Por ultimo, en esta etapa se analizara las variables de investigacién y se evaluard en qué
medida favorecieron o limitaron la aplicacion del proceso metametodoldgico. Para ello, se
obtendré la informacion por medio de entrevista y observacion. Toda la informacion recolectada

se completara en una tabla de hallazgos.
- Etapa 2: Elaboracion del plan de accién

Luego de tener definido el problema, el cliente y el usuario, la siguiente etapa es la de la
elaboracion del plan de accién. En esta parte, se desarrollan dos fases: (1) planteamiento de
Objetivos y Resultados Clave (OKR) e (2) Idear. La recoleccion de informacion se realizara por

medio de focus group.
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Figura 15: Etapa 2
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» Fase 3: Planeamiento de Objetivos y Resultados Clave

En esta fase se desarrollaran los siguientes procesos: (1) planteamiento de objetivos y (2)
planteamiento de resultados clave. En primer lugar, el proceso de planteamiento de objetivos
desarrollard las metas del plan de accion para solucionar el problema definido y utilizara la
herramienta matriz OKR. Este instrumento alimentara el médulo de Propuesta Gnica de valor del

lienzo Lean Canvas.

En segundo lugar, el proceso de planteamiento de resultados claves desarrollard las
métricas e hitos para que se pueda cumplir los objetivos planteados. Este proceso utilizara la
herramienta de matriz de OKR. Dicho instrumento completo serd un insight para el mddulo de

Métricas clave del lienzo Lean Canvas.
e Fase 4: Idear

En esta fase se desarrollard el proceso de ideacion de la propuesta de solucién. En
momento de la metodologia se utilizard, con un grupo multidisciplinario, las herramientas de

focus group y braindstorming para la recoleccion de las ideas de solucion. Asi mismo, se
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seleccionard las tres ideas mas relevantes en base a una matriz de evaluacién con tres criterios de
analisis: usabilidad, fiabilidad y viabilidad. La idea seleccionada sera la que tenga mas punto en

la votacion del equipo multidisciplinario.

Esta idea se desarrollara a nivel de prototipo como una ficha técnica que explique de
manera general la propuesta, sus tres caracteristicas mas importantes y el canal por el que se
relacionaran con el usuario o cliente. Este formato alimentara los médulos de Propuesta de Valor
Unica, Solucion del lienzo Lean Canvas. De igual manera la idea ganadora definira el modulo de

Canal dentro del lienzo.

Por ultimo, en esta etapa se analizara las variables de investigacién y se evaluard en qué
medida favorecieron o limitaron la aplicacion del proceso metametodoldgico. Para ello, se
obtendré la informacion por medio de entrevista y observacion. Toda la informacion recolectada

se completard en una tabla de hallazgos que es una herramienta de elaboracion propia.
- Etapa 3: Implementacion y elaboracion de resultados

Una vez elaborado el plan de accion con la idea de solucion y sus principales
caracteristicas, se desarrollard la Implementacion de esta solucién y se elaborara los resultados.
En esta parte se desarrolla una fase iterativa “Construir-Medir-Aprender” que esté alineado a la
metodologia Lean Startp. Asi mismo, este Gltimo estd comprendido por los siguientes procesos:

construir, medir y aprender.
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Figura 16: Etapa 3
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e Fase 5: Construir — Medir - Aprender

Esta fase forma parte del circulo virtuoso de feedback del método Lean Startup. Para ello

se ejecutard tres procesos que son los siguientes: (1) construir, (2) medir y (3) aprender.
- Proceso 1. Construir

En este proceso, en conjunto con el equipo multidisciplinario, se desarrollara la idea
ganadora de la etapa anterior: primero, se desarrollara las hipétesis fé de la idea ganadora;
segundo, se construird un producto minimo viable (PMV); tercero, se propondran los resultados
claves (alineado a los Resultados Claves de las etapas anteriores). Toda esta informacién se
sintetizara en la herramienta Jump HPV (Soto & Dussaillant, 2014). De este Ultimo se alimentaré

los mddulos Propuesta de Valor Unica, Solucion, Canales y Métricas Clave en el lienzo Lean

Canvas.
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- Proceso 2. Medir

En esta parte, se hara probar el producto minimo viable con los usuarios o clientes. De
igual manera, como parte del feedback se evaluara dos aspectos: primero, si el PMV cumple con
las hipotesis de fe planteadas y, segundo, si las evaluaciones responden a los Resultados Claves
planteados. Toda esta informacién se sintetizard en la herramienta Jump HPV (Soto &
Dussaillant, 2014). De este Gltimo se completard el médulo Métricas Claves del lienzo Lean

Canvas.
- Proceso 3. Aprender

Consecuentemente con lo anterior, una vez realizado la evaluacion de la interaccion de
los usuarios o clientes con el producto minimo viable, se recolectard los principales insights que
los usuarios dejaran durante el proceso de medicion. Estos insights se consideraran en caso de
que mas del 70 % de los evaluados lo reporte para mejorar el prototipo planteado. Toda esta
informacion se sintetizara en la herramienta Jump HPV(Soto & Dussaillant, 2014) y la Ficha
técnica de la idea ganadora. De estos dos Gltimos instrumentos se completara los modulos de

Propuesta de Valor Unica, Solucién y Canal.

Por ultimo, en esta etapa se analizara las variables de investigacién y se evaluard en qué
medida favorecieron o limitaron la aplicacion del proceso metametodoldgico. Para ello, se
obtendré la informacion por medio de entrevista y observacion. Toda la informacion recolectada

se completard en una tabla de hallazgos que es una herramienta de elaboracion propia.
- Etapa 4: Andlisis comparativo de resultados

En esta etapa se desarrollaran las siguientes fases: (1) andlisis parcial y (2) analisis
concluyente. En primer lugar, la fase de anélisis parcial evaluara si la idea ganadora o el producto
minimo viable es el adecuado o si tiene que pivotar o iterar. En segundo lugar, la fase de analisis

concluyente evaluard el producto final a nivel de objetivos.
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Figura 17: Etapa 4
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» Fase 6: Analisis parcial

En este paso se evaluara la propuesta de idea ganadora y su producto minimo viable que
se construyo y pasé por el proceso de medicion y aprendizaje. De esta evaluacién se obtiene un
resultado a priori dentro de tres opciones: pivotar, iterar finalizar. En primer lugar, se elegira
pivotar si la idea ganadora y su PMV obtuvo en la prueba de medicion menos del 50% de los
resultados clave y en el aprendizaje se determind que no genera valor; ante ello se tendra que
retroceder a la fase de ideacion o incluso a la de empatizacion. En caso de que suceda esta opcion

se completard los modulos de Métricas Clave del lienzo del Lean Canvas.

En segundo lugar, se elegira iterar, si la idea ganadora y su PMV obtuvieron como
resultado en el proceso de medicion entre un 50% a 70%. Ante ello, se modificara aspectos de las
caracteristicas principales de la idea ganadora y se planteardn nuevas hipétesis de fe con nuevos
resultados claves. En caso de que suceda esta opcion se completara los mddulos de Métricas Clave

y Propuesta de Valor Unica del lienzo del Lean Canvas.

En tercer lugar, se elegira finalizar si la idea ganadora y su PMV obtendra como resultado
en el proceso de medicion méas del 70% de los resultados clave. En caso de que suceda esta opcion

se completara los modulos de Métricas Clave, Propuesta de Valor Unica, Costos, Ingresos y
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Ventaja Competitiva del lienzo del Lean Canvas. Consecuentemente se desarrollara el analisis

concluyente.
e Fase 7: Analisis concluyente

En esta fase se realizara el analisis de los resultados claves finales obtenidos en la Gltima
iteracion de la idea ganadora. Asi mismo, se comparard con los resultados iniciales antes de
desarrollar el plan de accion con la herramienta de matriz de OKR. Por altimo, se evaluara el

cumplimiento de los objetivos bajo el resultado del cumplimiento de los Resultados Claves.
- Etapa5: Lean Canvas

En esta etapa se esquematizara toda la informacion obtenida de manera ordenada. Asi
mismo se expondra el médulo de la propuesta Unica de valor validada ante el médulo de segmento
de cliente y usuarios. Adicional a lo anterior se desarrollara los médulos de canales, ventaja
diferencial y solucion como complemento de la propuesta Gnica de valor. Asi mismo se expondra
el médulo de problema a solucionar y las métricas claves de éxito. Por ultimo, se analizara los

gastos incurridos en la propuesta de solucién y los ingresos a generar.

Figura 18: Lienzo Lean Canvas
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Adaptado de Maurya (2014).

6. Herramientas de recojo de informacion

Esta investigacion utilizara herramientas cualitativas de recoleccion de informacion
primaria. Por ello, se trabajara con (a) entrevistas a profundidad, (b) focus group y (c)
observacion. Dichos instrumentos tendran mayor apertura en su aplicaciéon ya que estos seran

aplicados en las diferentes etapas de la metodologia de innovacion.
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a) Entrevista a profundidad

Pasco y Ponce indica lo siguiente: “la entrevistas a profundidad es una conversacion extensa
entre el investigador y el investigado con el fin de recabar informacién detallada sobre un tema
especifico” (Ponce y Pasco, 2015, p. 63). Esta herramienta tiene como instrumento una guia de
entrevista en el que se desarrolla las preguntas a realizar al entrevistado con respecto a las variables
a analizar. La investigacién desarrollara entrevistas de tipo semiestructuradas para especialistas y

no estructuradas para los stakeholder (King & Horrocks, citado en Hernandez et al., 2010)

En el caso de una entrevista que esta dentro de un proceso de innovacion la entrevista es
un proceso mas coloquial y més humanizado donde se busca perder la sensacion de entrevistador
y entrevistado. De igual manera el lenguaje corporal también es una fuente de informacion que el
entrevistador puede brindar y que se tiene que considerar en el proceso (Maurya, 2014). En la
investigacion se desarrollard entrevistas para especialistas y para los stakeholders de la
organizacion. Cada uno cuenta con su guia referencial de entrevistas (ver Anexo B). Asi mismo,
para poder obtener informacion de las variables de la unidad de andlisis se utilizara una entrevista

semiestructurada (ver Anexos C y D).
b) Focus group

El focus group es una herramienta cualitativa en el que el entrevistador busca obtener
informacion y validar algunos datos obtenidos cruzando informacion con diferentes entrevistados
en una sesion grupal. Asi mismo, Hernandez et al. Indica que “Existe un interés por parte del
investigador por como los individuos forman un esquema o perspectiva de un problema, a través
de la interaccion” (2010, p. 425)

Ponce y Pasco indican que existen diferentes guias de focus group y entre ellas tenemos
los siguientes: estructuradas, semi-estructuradas y no estructuradas. Estos tipos se basan en la
definicion y desarrollo de preguntas. Asi mismo, para esta investigacion se desarrollarg un focus
group semi-estructurado para determinar el problema con todos los stakeholder (ver Anexo E) y

un focus group no estructurado (Ponce & Pasco, 2015).

c) Observacion
Esta herramienta cualitativa ayuda al investigador a obtener la informacion mediante la
observacion del entorno y de la organizacion para poder identificar diferentes variables. Para
Ponce y Pasco “Esta técnica consiste en la obtencion minuciosa y directa de informacidn sobre la
realidad organizacional investigada” (2015, p. 64). Se tienen los siguientes tipos de observacion:

participativa y no participativa. Esta investigacion tendrd una investigacion no participativa ya
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que no interferira en la realidad de los elementos observados (Ponce & Pasco, 2015). Asi mismo

la investigacion se realizard por medio de una guia de observacion (ver Anexo F).
7. Herramientas de metametodologia

Esta investigacion utilizara herramientas propias de la metametodologia que involucra
herramientas de los métodos Design Thinking, Lean Startup y OKR. Asi mismo, se ha desarrollado

algunas herramientas propias de la metametodologia alineados a estos procedimientos de innovacion.
a) Cinco porqué’s

De acuerdo a Gasca y Zaragoza, la herramienta de los cinco porqués “es una técnica que
nos permite llegar a la raiz de un problema de una forma répida y directa” (Gasca & Zaragoz4,
2019, p. 36). Para aplicar esta herramienta se debe proponer un inconveniente sin precedentes y
atravesarlo por los “cinco porqué’s”. Esta accion se debe repetir hasta llegar al motivo principio
del problema. Asimismo, se puede utilizar en una etapa temprana, cuando se busca profundizar
en los problemas (Gasca & Zaragoza, 2019). Esta herramienta se utilizara en la presente

investigacion lo cual cuenta con una plantilla (ver Anexo G).
b) Mapa de alternativas

Es una herramienta que se utiliza para reconocer a los competidores/sustitutos. Se analiza
a través de dos pardmetros que son dimensién geografica y dimension del negocio. En la base del
mapa de alternativas se encuentra la organizacion y alrededor de ella se ubican las alternativas
mas similares, de acuerdo a los dos parametros mencionados previamente. Esta herramienta se

utilizaré en la presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla (ver Anexo G).
c) Cuadro estratégico del sector

Es un instrumento de diagnostico de analisis del sector y de la competencia. Kim y
Mauborgne los definen de la siguiente manera: “es a la vez una herramienta de diagndstico y un
esquema practico para construir una estrategia contundente de océanos azules” (2005, p. 33). El
lienzo analiza dos dimensiones: primero analiza las variables en las cuales se rigen las empresas
competidoras de la industria y, segundo, analiza la inversion que estos actores realizan sobre estas
variables (Kim & Mauborgne, 2005). Para la metodologia, estd herramienta cuenta con una

plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
d) Mapa de empatia

El mapa de empatia “es una herramienta que permite visualizar en profundidad aspectos
emocionales y racionales de nuestro usuario al plasmar sus actos y sentimientos. Con dicha

técnica tratamos de entender su punto vista respecto a una necesidad/problema/producto/servicio”
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(Gasca & Zaragoza, 2019, p. 56). Para utilizar esta herramienta, se debe generar una figura y

pensar en como actuarian ellos de acuerdo a alguna situacion en particular.

Las preguntas a plantearse son: (1) ¢qué dice y qué piensa?, (2), ¢qué hace y qué siente?
y (3) ¢qué ve y qué oye? Esta herramienta es beneficiosa cuando se tiene poco acceso al
consumidor, generando diferentes hipétesis para luego corroborarlas en la investigacion (Gasca
& Zaragoza, 2019). Esta herramienta se utilizara en la presente investigacion lo cual cuenta con

una plantilla (ver Anexo G).
e) Buyer Personal

De acuerdo a Gasca y Zaragoza, esta herramienta se basa en “la creacion de un arquetipo
de nuestro publico objetivo o target para tener una visualizacion més personal y profunda acerca
de la persona sobre la que hablamos analizando sus motivaciones, contexto en el que viven,
ocupacion, preocupaciones y preferencias” (Gasca & Zaragoza, 2019, p. 54). Asimismo, consiste
en la creacién de un avatar, para el cual utilizaremos cuatro cuadrantes donde se colocara
informacion. Los cuadrantes son: (1) personalizar, (2) ubicar y contextualizar, (3) comprender y
definir y finalmente (4) reflexionar. Esta herramienta es Util para orientar todo lo aprendido
previamente, asi mismo, ayuda a delimitar el pablico objetivo (Gasca & Zaragoza, 2019). Esta
herramienta se utilizara en la presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla (ver Anexo
G).

f) Point of view (POV)

Otro instrumento que se utilizara en el Punto De Vista (POV) que “es el planteamiento
de reto de disefio en una exposicion del problema segln la persona (usuario objeto) previa a la
ideacion” (Gasca & Zaragoza, 2019, p. 116). En el POV existen tres componentes: usuario, la
necesidad y los insights. Para realizarlo, se utilizard una hoja en blanco en la cual se colocaran
diversas opciones descubiertas en la investigacién, para después corroborarlas (Gasca &
Zaragoza, 2019).

Asimismo, las necesidades ayudaran a planear una solucién, sin embargo, estas no deben
ser afirmaciones, méas bien mostrar lo que se desea desarrollar (Gasca & Zaragoza, 2019). Esta
herramienta se utilizara en la presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla (ver Anexo
G).

g) How might we?

La herramienta How might we? es “el desafio de disefio o Design Challenge que

comprende cuestiones cortas y concisas que una vez lanzadas provocan la generacién de ideas
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(brainstorms) surgidas del POV o de los principios establecidos de disefio” (Gasca y Zaragoza ,
2019, p.118). Se ejecutara posterior al POV y busca generar incertidumbre para abrirse y dar paso

a la concepcion de resultados.

El investigador se plantea la pregunta HMW (How might we...? < > ;COmo
podriamos...?) como propia y empieza a idear posibles soluciones, la pregunta no debe ser muy
amplia ni tampoco delimitada. La pregunta ir4 variando de acuerdo al progreso de la
investigacion, no se mantiene fija (Gasca & Zaragoza, 2019). Esta herramienta se utilizar en la

presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla (ver Anexo G).
h) Matriz OKR

Con respecto a la Matriz OKR, Doer indica que los objetivos indican el “QUE” es lo que
quiere lograr la organizacion y los resultados claves son el “Como” lo realizara para alcanzar estas
metas (2019). La matriz OKR es una herramienta de elaboracién propia que se basa en la
metodologia de Objetivos y Resultados Claves de Doer. Este instrumento obedece la estrategia
general que parte desde la mision, vision y los objetivos generales. Luego de ello se plantea
objetivos para desarrollar el problema definido. Estos objetivos deben cumplir con las
caracteristicas de inspirador, claro, alcanzable, realizable rapido, controlable por equipo, valor

comercial y cualitativo (Doerr, 2019).

Luego se desarrollara tres resultados clave por objetivo. Estos resultados clave deben
cumplir con las caracteristicas de aspiracionales, especificos, cuantitativos, pertenencia, basado
en progreso, alineacion vertical, alineacion horizontal y conductor de comportamiento correcto
(Doerr, 2019). Esta herramienta se utilizara en la presente investigacion lo cual cuenta con una

plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
1) Brainstorming

De acuerdo a Gasca y Zaragoza, la herramienta brainstorming “es una lluvia de ideas ante
un problema o reto planteado previamente, en esta fase ha de prevalecer la cantidad frente a la
calidad evitando juzgar el ejercicio” (2019, p. 134). Previo a realizar la lluvia de ideas, es
necesario conocer el problema o la persona con la que se va a realizar la investigacion para asi
tener una orientacion determinada. La herramienta brainstorming busca generar situaciones
esponténeas en la cual los participantes se explayen de manera natural, se puede emplear post-its
en los cuales se colocaran las ideas de forma resumida utilizando dos o tres palabras (Gasca &
Zaragoza, 2019).
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j) Matriz de evaluacion UFV (Usabilidad, Fiabilidad y Viabilidad)

La matriz de evaluacién UFV, es un instrumento elaborado para la investigacién; evalla
las ideas planteadas en una etapa de ideacidn en base a tres criterios: usabilidad, fiabilidad y
viabilidad. Tim Brown indica que un proceso de innovacion basado en disefio se desarrolla en la
interseccidn de tres espacios: usabilidad del cliente, fiabilidad tecnolédgica y viabilidad econémica
(2009). En primer lugar, se eval(a la usabilidad en la medida en que los clientes o usuarios deseen
usarlo o muestren alguna intencién de compra. En segundo lugar, la fiabilidad se usa para evaluar
si la propuesta se puede desarrollar con la tecnologia que cuenta la organizacion. En tercer lugar,
la viabilidad evalta la posibilidad econémica que tiene la organizacién para realizar la idea
planteada (Serrano & Blazquez, 2016). Esta herramienta se utilizara en la presente investigacién

lo cual cuenta con una plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
k) Ficha técnica de la idea ganadora

La ficha técnica de la idea ganadora es un Instrumento de elaboracién propia que
esquematiza las caracteristicas de una propuesta de solucion que surge dentro de una etapa de
ideacion en una metodologia de Design Thinking. Esta ficha consta de tres partes: propuesta de
valor, tres caracteristicas principales y el canal. En primer lugar, se hara una descripcién general
de la propuesta de solucion de la idea ganadora. Esta responde a una palabra que describe la idea;

asi mismo, se desarrolla bajo un concepto high concept (Maurya, 2014)

En segundo lugar, describe tres caracteristicas principales que tendra esta solucién: puede
ser funcionalidades. En tercer lugar, describira el canal. En esta parte se evalua los caminos por
el que la idea de solucién llegaré a los clientes ya sea a nivel de comunicacién o a nivel de
distribucién. Esta herramienta se utilizara en la presente investigacién lo cual cuenta con una

plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
) Jump HPV

Este instrumento fue desarrollado por el centro de innovacion de la Universidad Catolica
de Chile, Jump Chile. Esta herramienta ayudard a identificar las hipétesis de fe en base a tres
parametros: usabilidad, viabilidad y factibilidad. Asi mismo, expone de manera visible las
caracteristicas del prototipo. En base a las pruebas que se hace y teniendo en cuenta las hipotesis
de fe planteadas, se evaluara en base a indicadores accionables (Soto & Dussaillant, 2014). En
caso de la metodologia planteada en esta investigacion, los indicadores seran definidos bajo
resultados claves. Esta herramienta se utilizara en la presente investigacién lo cual cuenta con una

plantilla (ver Anexo G).
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m) Producto Minimo Viable (PMV)

Otra herramienta que se utilizara es el Producto Minimo Viable (PMV) que como los
autores mencionan “es un primer desarrollo de nuestro producto/servicio que no permite hacer un
lanzamiento con un minimo de caracteristicas del producto final” (Gasca & Zaragoza, 2019, p.
164). Esta herramienta se utiliza para comprobar si la idea tendra aceptacién con las personas, se
realiza antes del lanzamiento final, con el propdsito de recoger informacién para mejorar en la
préxima prueba. Asimismo, relativamente a que sea un producto o servicio, se puede lanzar desde
un landing page hasta un modelo que se pueda pre-vender. EI PMV esta destinado a los early
adopters, quienes se encuentran a la basqueda de lo Gltimo en tendencia. El objetivo es conocer
si existe un interés real por parte de los clientes, de esta manera seleccionando una muestra

pequefia, evitan realizar un mayor gasto (Gasca & Zaragoza, 2019).
n) Matriz comparativa de OKR

La matriz comparativa de OKR, es un instrumento construido para la investigacion. Sirve
para poder comparar los objetivos y los resultados claves. Doer indica que los objetivos indican
el “QUE” es lo que quiere lograr la organizacion y los resultados claves son el “Cémo” lo realizara
para alcanzar estas metas. Asi mismo, el autor menciona que los indicadores pueden ser
evaluados, comparados y modificados en base a las circunstancias (2019). Se analizara los datos
iniciales que se obtiene desde el momento que se platean los OKR’s y después de realizar la
propuesta de solucion. En anlisis comparativo de esta herramienta es un insight para la Tabla de
decision PIF. La matriz comparativa de los OKR se utilizara en la presente investigacion lo cual

cuenta con una plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
0) Tabla de decision PIF (Pivotar, Iterar o Finalizar)

La tabla de decision PIF es una herramienta que fue desarrollada para la presente
investigacion, sirve para poder visualizar los resultados del ciclo de feedback. Su base tedrica
radica en el método Lean Startup en el que indica que, al momento de entrar al circulo virtuoso
de feedback, la idea inicial puede iterar en caracteristicas, pivotar, o finalizar con la validacion de
los usuarios. (Ries, 2012). Asi, luego del aprendizaje, esta herramienta nos permitira ver qué
decision tomar entre tres opciones: pivotar, iterar y finalizar. En base a la toma de la decision que
se realice, se aplicara las diferentes acciones establecidas dentro del método desarrollado en esta
investigacion. En primer lugar, si pivota, se actualizard los resultados de las métricas claves del

lienzo Lean Canvas y se regresara a las fases de ideacion o incluso empatizacion.

En segundo lugar, si itera, se actualizaré las métricas claves y la propuesta de valor nico

de lienzo Lean Canvas. En tercer lugar, si se logra finalizar, se actualizara las métricas clave,
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propuesta de valor Unico, costos, ingreso y ventaja competitiva injusta. Esta herramienta se
utilizaré en la presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla de elaboracién propia (ver
Anexo G).

p) Tabla de hallazgos de las variables

Este instrumento, creado para la investigacion, sirve para poder organizar y estructurar
los resultados obtenidos durante las tres fases del disefio metodoldgico: antes de la aplicacion del
proceso metametodoldgico, durante la aplicacion del proceso metametodoldgico y después de la
aplicacion del proceso metametodoldgico. Este instrumento evaluard qué categoria de una
variable determinada favorece o limita la aplicacion de esta metametodologico y determinara la
causa de este hallazgo. Esta herramienta se utilizara en la presente investigacion lo cual cuenta

con una plantilla de elaboracién propia (ver Anexo G).
g) Dashboard del proceso innovador

Es un tablero, construido para la investigacion, que esquematiza de manera resumida
todas las metodologias de innovacién que se han involucrado con el proceso metametodologico.
Su base tedrica radica en un conjunto de métodos de investigacion. En primer lugar, cuenta con
una base tedrica de investigacion-accion (Hernandez et al., 2010), En segundo, tiene una base
tedrica en la metodologia de “design thinking” ya que desarrolla las fases de empatizar, definir e
idear (Brown, 2009).

En tercer lugar, cuenta con una base tedrica de método Lean Startup de Ries ya que
evaluara el proceso de construccion, medicién y aprendizaje (Ries, 2012). En cuarto lugar, tiene
una base teorica en la metodologia de Doer ya que evalla los objetivos y resultados claves
planteados por el autor (2019). En quinto lugar, tiene un fundamento metodoldgico aplicativo
sobre el lienzo lean canvas para estructurar los datos recopilados dentro de la iteracion del circuito
de feedback (Maurya, 2014)

Esta herramienta ayuda a desarrollar de manera organizada las etapas de la metodologia
y aplicar el proceso metametodolégico de manera ordenada. De igual manera, el “Dashboard de
proceso” se alimenta de la informacion de todas las anteriores herramientas mencionadas lo que
expone de manera did4ctica y visual todos los hallazgos encontrados. Esta herramienta se utilizara

en la presente investigacion lo cual cuenta con una plantilla de elaboracion propia (ver Anexo G).
8. Unidades de andlisis (El proceso de innovacién)

La unidad de analisis que se desarrolld durante esta investigacion fue el proceso de

innovacion. Asi mismo, las variables analizadas fueron las siguientes: la cultura organizacional,
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estructura organizacional, enfoque organizacional y barreras organizacionales. Dichas variables
se analizaron en la medida que favoreci6 o limito la aplicacion de su actual proceso de innovacion

y en la aplicacién de un nuevo proceso metametodoldgico de innovacién.

La primera variable analizada fue la cultura organizacional. Schein (1985) menciona que
existen tres niveles de cultura: (1) artefactos, (2) valores y (3) supuestos; estos permiten demostrar
como se desarrollan las activades en la organizacion. De la misma manera, se encuentra la
segunda variable, estructura organizacional que contiene seis componentes: (1) especializacion
del trabajo, (2) departamentalizacion, (3) cadena de mando, (4) extensién del control, (5)
centralizacidn y descentralizacion, y (6) formalizacion, los cuales permiten reconocer la manera

que se coordinan las actividades dentro de la organizacion (Robbins & Judge 2009).

La tercera variable es el enfoque empresarial, el cual hace referencia a dos tipos de
empresas: (1) empresa tradicional y (2) empresa moderna. La empresa tradicional es aquella que
no considera margen al error y prefiere obtener resultados a corto plazo. Sin embargo, la empresa
moderna esta dispuesta a tolerar fracasos, busca resultados a largo plazo y se enfoca en la atencién

al cliente.

La cuarta variable son las barreras organizacionales, que se dividen en cuatro barreras:
(1) barrera de recursos, (2) barrera de motivacion, (3) barrera politica y (4) percepcion; las cuales

se encuentran presentes en todas las organizaciones. (Kim & Mauborgne, 2005).
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CAPITULO 5: ETAPAS DEL PROYECTO

1. Paso 1: Diagnéstico antes de la aplicacion

En este paso se recolectd informacion para describir el proceso de innovacidn del colegio
Enrique Espinosa. Asimismo, se sintetizé la informacion para analizar qué variables afectan a

dicho proceso. Para ello se realizd dos entrevistas a profundidad y una sesién de observacion.

En primer lugar, se entrevisto a los dos directivos del colegio particular. En primer lugar,
se entrevisto a la directora académica, Liliana Aldazabal. En segundo lugar, se entrevisté a la
directora administrativa, Maria Esther Infantes. Ambas entrevistas se realizaron el 12 de
noviembre del 2019 y se utiliz6 guias de entrevistas pre-estructuradas. Asi mismo se desarroll6
una sesién de observacion para recolectar datos con respecto al proceso de innovacion y sus

variables a analizar. Dicha sesidn cuenta con una guia de observacion semiestructurada.

Ante la informacién recopilada se sintetiz6 en dos componentes: flujograma del proceso
de innovacion y la tabla de hallazgos. En primer lugar, el flujograma describi6 al proceso de
innovacidn de la organizacion antes de aplicar la metametodologia de innovacion. Este diagrama

del proceso cuentas con tres pasos generales: recepcién, evaluacion y ejecucion de propuestas.

Figura 19: Proceso de cambio del Colegio Enrique Espinosa
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Describiendo el proceso en base al flujograma armando, las propuestas son realizadas por
los profesores y administrativos. Luego es recepcionado por la directora académica que evalla la
propuesta: si requiere mayor inversion se ejecutara previa programacion; por otro lado, si requiere
mayor inversidn se pasara a una segunda evaluacién que es el directorio. Si el directorio aprueba
el presupuesto solicitado para el proyecto se pondra en ejecucién. Dicho proceso no contempl6 la
evaluacion de la propuesta alineada al requerimiento del usuario; asi mismo, no realizé una

evaluacion final, después de la ejecucion, para ver si la propuesta tuvo un resultado positivo.

En segundo lugar, la tabla de hallazgos de variables sintetizé la informacion de las
entrevistas y observaciones en base al proceso de innovacion descrito en el parrafo anterior. Esta
herramienta analizd las variables que favorecen o limitan a su proceso de innovacion. Asi mismo,
cada variable cuenta con categorias que en una evaluacion ponderada se define si favoreci6é o

limito al proceso innovador.

Tabla 5: Hallazgos de variables en Paso 1

Variable Categoria |Favorecen/ Hallazgos
limitan

* Se aceptan propuestas si hay cierto nivel de responsabilidad
Cadenade | Favorecen | para ejecutarlo y no dejarlo a medias (Favorecen).

mando « Ladirectora es flexible a aceptar propuestas de sus docentes
Estructura porque llevé una maestria de innovacion pedagdgica que la
hace més abierta al cambio. (Favorecen)

« Las decisiones administrativas estdn tomadas por la sefiora
Centralizacion| Limitan | Maria Esther Infantes, directora administrativa (Limitan)

« Al directorio le cuesta aceptar propuestas de mejora. “Tengo un
directorio que una parte esta de acuerdo y otra no”. (Limitan).

* La directora no pertenece al directorio. Participa en las
reuniones pero su voto no cuenta.(Limitan)

» La computadora de la psicéloga Paola tiene un monitor
CTR. Sin embargo, el area de psicologia tiene una PC bien
Infraestructura| Limitan | implementada con impresora térmica. (Limitan)

* Los equipos de la sala de innovacion son antiguos. (Limitan).
* Los salones cuentan con equipos modernos (Limitan)

» Las pizarras de los salones son cuadriculadas; sin embargo,
las pizarras del &rea de psicologia son bésicas. (Limitan).

» El sal6n de innovacién permite clases méas dindmicas. (Limitan).
* Buscar superarse (Favorecen)

Valores Favorecen | « puntualidad, democracia, compafierismo. (Favorecen)
Cultura * Les debe gustar ensefiar. (Favorecen)

« Los docentes tienen el supuesto que si estan en la institucion
deben estar siempre en formacion. Por ello, hacen diplomado,
Supuestos | Favorecen | maestria o doctorados. (Favorecen)

* Los duefios son los que tienen la Gltima palabra. (Limitan)
* Los favores se pagan con favores. (Favorecen)

« Para ensefiar es necesario tener paciencia. (Favorecen)

* Los profesores aman lo que hacen. (Favorecen)

* La Miss Eliana mostré felicidad al ensefiar, lo que demuestra
el supuesto de la vocacion a la pedagogia. (Favorecen)
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Tabla 5: Hallazgos de variables en Paso 1 (continuacion)

Variable Categoria |Favorecen/ Hallazgos
limitan
Recursos Limitan | « EI Sr. Ricardo controla los recursos. Por ejemplo, la psicologa

tiene que pedirle papel para hacer una impresion. (Limitan)

» La morosidad no permite tener dinero para mejoras. (Limitan)

Barreras Politica Limitan | « El directorio muchas veces no ve desde el punto de vista de

mejora, sino desde un punto de vista econémico. (Limitan)

Enfoque al | Favorecen | » Antes las aulas eran de 50 alumnos y ahora son de 25
cliente alumnos para controlarlos. Esta division se realizé para poder

controlar a los alumnos, adecuandose al cliente. (Favorece)

Proyectos a Limitan

Empresa largo plazo * No realizan pruebas répidas. (Limita)
moderna | Permisibilidad | Favorecen | « En una oportunidad, el profesor de religién presentd un
al fallo proyecto de concurso para decorar los salones. Era

responsable de la evaluacién, pero esta no se realizé y los
alumnos reclamaron. La directora menciona que si presenta
otro proyecto més adelante, ella si lo aceptaria (Favorece)

Se ha podido resaltar hallazgos importantes. En primer lugar, la directora es flexible a
aceptar propuestas ya que ella ha llevado una maestria de innovacién pedagdgica. En segundo
lugar, la toma de decisiones importantes esté centralizada por el directorio lo cual limita su actual
proceso de innovacion para propuestas que tengan inversion econémica significativa. En tercer
lugar, los supuestos culturales de que los profesores aman lo que hacen, tienen vocacion y
paciencia para la docencia favorece al proceso de innovacion desde la formulacion de propuestas.
En cuarto lugar, existe una barrera de recursos que limitd su proceso innovador, ya que la
organizacion cuenta con un limitado flujo de caja operativo debido a la morosidad de los padres
de familia. En quinto lugar, el enfoque que la organizacion tiene en el cliente favorece su proceso

innovador, sin embargo, este no se encuentra metodizado.
2. Paso 2: Medicién durante la aplicacion

En este paso, se aplic6 una metametodologia de innovacion. Asi mismo, se evalué en las
diferentes etapas de la metametodologia como favorecieron o limitaron su aplicacién en las cuatro

etapas. A continuacion, se describiran las acciones que se realiz6 y los hallazgos encontrados.
2.1. Etapa 1: Diagnostico e identificacion del problema

En esta etapa se desarroll6 dos fases: empatizar y definir. En primer lugar, en la fase de
empatizar se desarroll6 el proceso de exploracion a profundidad para poder investigar sobre el
entorno externo de la organizacién, en particular a sus principales competidores. Asimismo, se
buscé empatizar con los clientes mediante entrevistas a profundidad, focus group y observacion.
En segundo lugar, se realiz6 la fase de definicion en dos procesos: definicion de los clientes y

usuarios y definicion del problema.
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e Fase 1: Empatizar

En primer lugar, se analiz6 a la competencia y se utilizé dos herramientas: el mapa de
alternativas y el cuadro estratégico. Por un lado, el mapa de alternativas describié las principales

competencias que tiene la organizacién en base a la dimension del negocio y la distancia.

Figura 20: Mapa de actores del Colegio Enrique Espinosa
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Con respecto al mapa de alternativas, se encontré cuatro colegios con mayores similitudes
y cercania geografica a la Institucién Enrique Espinosa. El primero colegio es Dora Mayer, que
en dimensién geografica se ubica més cercano que las otras instituciones, tiene un solo local, con
un patio pequefio, es similar en caracteristicas a la Institucion Enrique Espinosa. Asimismo, otra
alternativa es el colegio Nuestra Sefiora de la Asuncién, que es un colegio cat6lico y se ubica
cerca de la institucion Enrigue Espinosa. Posteriormente, como otras alternativas se ubican los
colegios Innova School, pero son menos semejantes debido a la diferencia en la metodologia de

ensefianza y geograficamente se encuentran mas distantes al colegio investigado.

Por otro lado, se aplicé la herramienta del cuadro estratégico para describir las diferentes
variables de la competencia determinada en el mapa de alternativas. Las variables que se
determinaron para desarrollar este lienzo fueron las siguientes: infraestructura, precio, marketing,
tecnologia proceso de admisién, proceso de innovacion, proceso de cobro de pensiones, calidad

de profesores y alumnos ingresantes a mejores universidades.
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Figura 21: Cuadro estratégico del Colegio Enrique Espinosa
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En esta imagen se puede apreciar el cuadro estratégico donde se refleja al Colegio Enrique
Espinosa y a sus competencias principales. En la base se consider6 las variables principales para
la investigacion como precio, marketing, tecnologia, proceso de admision, proceso de innovacion,
proceso de cobro de pensiones, calidad de profesores y alumnos ingresantes a las mejores
universidades. Este cuadro permitié observar en qué nivel los clientes reciben esas variables en

cada competidor del Colegio Enrique Espinosa.

En segundo lugar, se realizo el proceso de empatizacién en el que se realizo el siguiente
procedimiento de recopilacion de informacion: entrevista a profundidad a (a) alumnos, (b) padres
de familia, (c) profesores (d) administrativos; (e) focus group; (f) observacion. Primero, se
entrevisto a veinte alumnos: dos alumnos de secundaria por seccién y dos secciones por grado.
Asi mismo, se entrevistd a cuatro alumnos que habian estudiado en otros colegios como Innova
School y Abraham Valdelomar. Entre los hallazgos més importantes se encontré aspectos

positivos y negativos:
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Tabla 6: Hallazgos de alumnos

Alumnos de secundaria

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Los alumnos definieron al colegio como
bueno a excelente en ensefianza

Los alumnos indicaron que tienen buenos
profesores que cuentan con maestria y
doctorado y se sienten seguros de su
ensefianza.

Los alumnos percibieron que los
profesores se van actualizando con
tecnologias de ensefianza como Kahoo,
Google Clasroom y entre otros

Los alumnos se sintieron seguros dentro
del colegio.

Los alumnos notaron que el colegio ha
bajado en calidad a nivel general

Los alumnos mencionaron que el colegio
se est4d quedando con equipos antiguos,
como, por ejemplo, el aula de innovacién
Asi mismo indicaron que el espacio del
patio es muy pequefio ya que no hay
espacio para jugar ni correr. Indicaron
que no tienen mesas donde puedan comer
en la hora del break

Sintieron que su colegio es relativamente
pequefio

Alumnos de secundaria que han estudiado en otros colegios de la competencia y han regresado al

colegio Enrique Espinosa

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Indicaron que el colegio tiene buenos
profesores con respecto a la competencia.
Indicaron que el colegio tiene un sistema
educativo mas tradicional, pero es mas
eficiente

Los alumnos indicaron que el sistema
educativo del colegio exige que, hasta los
alumnos mas relajados, estudien. A
diferencia de su competencia que no son
tan exigentes en ese aspecto.

Indicaron que la cercania sus casas es otro
factor relevante para regresar al Espinosa

Los alumnos indicaron que los colegios
competidores tienen mejor
infraestructura que el colegio Espinosa:
cuentan con patios mas grandes, piscina,
losas deportivas, cafeterias amplias con
mesas para poder comer, los equipos de la
sala de cOmputo tienen portétiles o
computadoras modernas.

Los alumnos indicaron que en uno de los
colegios competidores impulsan el
espiritu innovador y ensefian a ser
diferentes proyectos a nivel de prototipo.

Segundo, se entrevistd a un grupo de doce padres de familia del Colegio Enrique
Espinosa. Las entrevistas se dividieron en dos grupos: el primer grupo estuvo conformado por
seis padres cuyos alumnos estuvieron estudiando en sexto de primaria y primero de secundaria;
el segundo grupo se conformé por seis padres que tenian deudas de mensualidad pendiente con

el colegio. (ver Anexo H).

Entre los hallazgos més importantes se encontr6 los siguientes:
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Tabla 7: Hallazgos de los padres

Padres de familia de alumnos de 6to. de primaria y lero de secundaria

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Los padres mencionaron que la ensefianza
es muy buena y tiene buenas referencias
de calidad y ensefianza

Los valores que inculcan a los alumnos
son muy buenos

El colegio tiene buena metodologia de
ensefianza y las evaluaciones son
constantes (semanales).

El colegio se localiza en una zona céntrica
El colegio tiene buenos profesores

Los alumnos mencionaron que no hay
talleres extracurriculares y esto es un
punto de dolor muy fuerte

Los padres notan que internamente no se
ponen de acuerdo y, cuando se comunican
con los padres, la auxiliar dice una cosa,
la psicologa dice otra cosa y los
profesores otra.

Sienten que es inseguro que los nifios
sean trasladados a otro local para realizar
el curso de educacion fisica.

Padres de familia que man

tienen deuda con el colegio

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Sienten que tienen apoyo por parte del
colegio, porque algunos padres trabajan y
los auxiliares siempre le dan la mano.
Algunos padres consideran que padres
deudores deben ser conscientes de sus
obligaciones con sus hijos y el colegio.
Algunos padres cambiaron a sus hijos a
otros colegios, sin embargo, regresaron a
Enrique Espinosa porque les gusta la
metodologia de ensefianza, es mas seguro
y sienten que hay mayor control con sus
hijos.

Sienten que deberian disminuir mora que
es un sol por dia.

Mencionaron que mensualidad sube cada
afio (2019 era S/. 450, 2020 sera S/. 470),
sin embargo, no ven mejoras en el
colegio.

Sienten que podria pagar pension de julio
a diciembre si le dan algin tipo de
descuento.

Mencionaron que les gustaria poder ir
amortizando la deuda que tienen con el
colegio, pero el Banco Continental

Tercero, se realizd entrevistas a profundidad a un grupo de profesores conformado por
las siguientes personas: coordinadora académica - ciencias y profesora de matematica, profesora
de comunicacion, profesor de ciencia y tecnologia, profesora de comunicacion y auxiliar de

educacion (Ver Anexo I).

Entre los hallazgos més importantes se encontraron los siguientes:
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Tabla 8: Hallazgos de los profesores

Grupo de profesores

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Profesores utilizan plataformas virtuales
para tomar evaluaciones a los alumnos
Los profesores consideran que el Colegio
Enrique Espinosa es muy humanistico y
que el clima laboral es muy agradable.
Algunos profesores son ex-alumnos de la
Institucion

La institucion brinda facilidades con
respecto a los horarios de los profesores
Los profesores sienten que tienen
respaldo, los escuchan y los directivos
trabajan con el ejemplo

Profesores son motivados a seguir
desarrollandose profesionalmente
Sienten que hay una relacidn casi directa,
sobre todo con el trato de la directora
académica

Profesores consideran que existe un
mayor vinculo con los alumnos, no solo
es dictar clases

Profesores aconsejan a alumnos sobre
temas que los alumnos le confian.

Profesores indican que se debe mejorar la
parte tecnolégica, el uso de TICS.
Sienten que no se difunde las fortalezas
del colegio a través de las redes sociales.
Profesores consideran que el patio es un
poco reducido.

Consideran que es necesario otra aula de
innovacion, para que los alumnos usen
pueden aumentar el uso de otras
herramientas.

Consideran que el aula de innovacién
existente deberia tener computadoras mas
rapidas.

Buscan utilizar métodos activos, no solo
utilizar la pizarra o proyector.

Indica que los alumnos no tienen el hdbito
de leer.

Cuarto, se realizaron entrevistas a un grupo de administrativos (Ver anexo J).conformado
por las siguientes personas: directora académica; directora administrativa y miembro del
directorio; asistente administrativo; representante de relaciones institucionales y miembro del
directorio; jefe de recursos humanos; psicéloga de secundaria; psicéloga de primaria, y jefe de

TI. Entre los hallazgos mas importantes se encontré lo siguiente:
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Tabla 9: Hallazgos de los administrativos

Directora académica

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

El colegio tiene una cultura de
superacion. Cada profesor que entra sabe
que tiene que estar capacitandose y
mejorando.

Si es que un profesor tiene una iniciativa,
el profesor puede presentar a la directora
academica la propuesta para poder
realizarlo.

La directora académica tiene una maestria
en innovacion para la educacion por lo
que entiende un proceso de innovacion y
cambio a nivel pedagdgico con cierta
interseccion en funciones administrativas.

La directora académica no cuenta con las
suficientes libertades para la toma de
decisiones dentro del colegio, ya que esta
limitada al directorio.

La vision innovadora de la directora
academica solo influencia a un grupo
limitado del personal académico. Esto
reduce el potencial impacto que podria
tener en toda la cultura organizacional

La directora académica cruza funciones
con la directora administrativa: por
ejemplo, en el proceso de admision la
directora académica realiza la evaluacion
academica y financiera del alumno.

Directora administrativa

Aspectos positivos

Aspectos negativos

La directora administrativa cuenta con
toda la informacién contable disponible
para cualquier toma de decisiones.

La directora administrativa, al vivir el
problema de la falta de flujo de caja
operativo durante el afio, es accesible a
realizar cambios.

El dnico documento que se puede retener
es el certificado de estudio para exigir el

pago.

La directora administrativa es accesible al
cambio, pero resiliente al fallo.

Las resoluciones de Indecopi y las
normativas del Minedu blindan a los
padres de familia que deben pensiones.
La directora administrativa indicé que se
estd admitiendo a todo tipo de alumnos
debido a que necesitan ingresos para
cubrir sus costos.

Asistente ad

ministrativo

Asi mismo, indica que el colegio brinda
opciones de ascenso y linea de carrera.

El proceso de admision estd disefiado,
medianamente, para evitar que ingresen
alumnos con bajo rendimiento o que estén
debiendo en otros colegios.

El asistente administrativo mencion6 que
los problemas més fuertes que enfrenta su
&rea y el colegio en general es el de la
morosidad

A veces se demoran en pagar a los
maestros porque no tienen un flujo de caja
operativo.
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Tabla 9: Hallazgos de los administrativos (continuacion)

Psic6loga de secundaria y Psicéloga de primaria

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

- Las psicdlogas indicaron que los
estudiantes que en promedio tienen buen
comportamiento 'y buena formacién

desde casa.
En tutoria hablan de temas libres y
sensibles como, educacion sexual,

personalidad entre otros.

El 4rea de psicologia participa en el
proceso de admision. Sin embargo, no
realiza un estudio in situ de los alumnos
para validar cierta informacidn.

Sobre los ingresantes a universidades, el
colegio no hace marketing.

Relaciones Publicas de la Institucién Enrique Espinosa

Aspectos positivos

Aspectos negativos

- Con respecto a alguna adquisicion, él
sefior Ricardo decide con quién se hace
los convenios. Posteriormente hace la
consulta al directorio y luego se aprueba
o0 desaprueba
Menciond que a diferencia con otros
colegios de la zona, ellos los utilizan hace
12 afios proyectores.

Mencion6 que existe una barrera
econdmica por ello no se puede adquirir
nuevos equipos, ni invertir en marketing.
Reveld que la Unica propaganda de
marketing que realizan es mediante
almanaques y volantes.

Jefe de Tl y Encargado de las redes sociales

- Profesor de computacion mencioné que
en los meses de octubre, noviembre y
diciembre es cuando se busca captar
nuevos alumnos, haciendo publicidad con
respecto a las inscripciones.

- Seflalé que la comunicacién interna es
por correo institucional y que profesores
cuentan con un cronograma de
actividades.

Mencion6 que falta publicitar a la
institucion a través de las redes sociales.
La publicacién en Facebook de mayor
llegada tuvo 1115 personas alcanzadas y
55 reacciones. Asi mismo la pagina tuvo
41 visitas y el alcance publicacion en
promedio era de 19 personas, 3
interacciones con la dltima publicacion y
solo tenia 1 reproduccion de video (Ver
Anexo K).

Asimismo, se identifico tres procesos claves en el que los stakeholders mostraron sus

puntos de dolor. En primer lugar, el proceso de marketing que es estacional, febrero y marzo

previos a la matricula. EI marketing digital estd totalmente descuidado y los indicadores de

Facebook que se evalu6 indicaron que su Gltima publicacién solo tenia un alcance de 19 personas

en promedio y tres interacciones con una sola reproduccion de videos. En segundo lugar, se

identifico el proceso de admision que evalla al alumno postulante y el poder de pago de los padres

de familia. En tercer lugar, se describi6 el proceso de cobro de pensiones de los alumnos. A

continuacion, se integré estos tres procesos en un solo flujo para hacerlo méas esquematico.
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Figura 22: Proceso de marketing, admision y cobro del Colegio
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Quinto, se realiz6 un focus group donde interactuaron representantes de todos los grupos
de interés: directivos, profesores, alumnos y administrativos. Se realiz6 en la oficina de psicologia
con la presencia de las directoras, representante de psicologia, administrativo del area de TI,
representante de profesores, representantes de alumnos de otros colegios, representante estudiantil

y alcaldesa del colegio. Entre los hallazgos mas importantes se encontr6 los siguientes datos:

Tabla 10: Hallazgos de los stakeholders del colegio en el focus

Grupo de representantes de los diferentes stakeholders internos del colegio

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

La misién y vision de la organizacién se | -
defini6 claramente por los administrativos. | -
Los profesores indicaron que sabe con
claridad lo que quiere el colegio respectoa | -
los alumnos y se alinean a ese objetivo.
Los alumnos mencionaron que perciben | -
que el colegio les forma con excelencia
académica y valores humanisticos. -
Los entrevistados indicaron que el colegio | -
tiene tendencia al uso de las tecnologias
como el Google Classroom y Kahoo. -
Los alumnos indicaron que los profesores
sean dindmicos y graciosos, pero | -
manteniendo sus temas de clases.
El profesor José Luis es ingeniero y tiene | -
conocimientos en programacion.

Los servicios higiénicos estan descuidados.

Los padres solo intervienen solo para justificar una
falta de algtn alumno.

Los padres no tienen el compromiso de veniry de
hablar con los profesores o el auxiliar.

El colegio no permite el uso de celular dentro del
colegio, distrae y no saben cémo controlarlo.

No se difunde las fortalezas del colegio.

No se aprovecha la difusion de los padres por redes
sociales de las actividades de sus hijos en su colegio.
El aula de innovacion presenta dos problemas:
implementar o repotenciar y disponibilidad.

El aula de innovacién tiene maquinas malogradas
si el alumno se cambia de pc, pierde su avance.

El cafetin no se abastece y quita tiempo en los
recreos.

Sexto, se realiz6 observacion en las aulas de clases donde interactuaron profesores de diversos

cursos y alumnos. Se realiz6 en las aulas de clases del 5to “B” durante el curso de matematica y
también en 1ro “A” en el curso de religién. También en la sala de innovacion, donde se dictaba clases

de desarrollo personal. Entre los hallazgos mas importantes se encontrd los siguientes datos:

Tabla 11: Observacién en aulas del colegio

Aspectos positivos Aspectos a mejorar

Las aulas tienen poca ventilacion.
Algunos  alumnos  estaban
cuadernos de otros cursos.

En la observacion en el aula de innovacion,
algunos alumnos veian videos en YouTube.
Se percibié que la toma de asistencia y
participacién en clase era en una hoja,
pudiendo hacerse de manera digital por
medio del sistema de Per( School.

Alumnos no deseaban tareas para la casa.
Alumnos utilizaban celulares a escondidas.
El proyector no tiene buen brillo y a veces no
se visualiza el contenido de las diapositivas.

- Lamayoria de los alumnos participa en clase. -

- En el aula de innovacion, la mayoria de los | -
alumnos desarrollaba la actividad programada.

- Cuando un alumno termind la actividad | -
programada, la profesora le permiti6 abrir un juego.

- Profesores colocan la agenda de clase a un| -
costado de la pizarra.

- El uso de libros hacia que los alumnos lean y
participen en clase fomentando la lectura.

- Los equipos de los salones estan actualizados; | -
por ejemplo, la PC del profesor tiene pantalla led. | -

- Los profesores saben usar la tecnologia que | -
disponen en el salon.

revisando
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Luego de haber realizado la recoleccién de informacion y rescatado los principales
hallazgos, se sintetiz0 parte de la informacién en tres mapas de empatia (cliente externo y usuario
y cliente interno) que permiti6 visualizar en profundidad aspectos emocionales y racionales de
estos Stakeholders. Esta herramienta brindd informacion relevante para entender al usuario y

clientes promedio desde el punto de vista cualitativo.

Figura 23: Mapa de empatia de los padres de familia

PIENSA DICE
- Elcolegio es bueno. - Trabajo duro para educar a mis hijos.
- Brindar la mejor educacion a mis hijos. - Siempre traté de darle lo mejor a mis
- Mis hijos deben ser mejores que nosotros. hijos.
- Puedo hacer un esfuerzo y pagar un - El amor de padre es incondicional.
colegio particular. - El  colegio no tiene  talleres
- Un buen colegio asegura el ingreso a una extracurriculares.
buena universidad. - Paga puntual sus pensiones..
SIENTE HACE
- Lasituacién econdmica es complicada. - Matriculé a mis hijos en un buen cole
- Laeducacion del Espinosa es bueno - Se dedican a trabajar méas para darle las
- Las cosas est4d cambiando, hay maés comodidades a sus hijos
regueton y perdicion - Justifica las faltas o irresponsabilidades
- Tengo que cuidar més a mis hijos de sus hijos solo para caerle bien o ser mas
- El colegio cobra de méas y nos e ve la amigo.
inversion de los pagos en infraestructura - Lo comunica por whatsapp a un grupo de
- Mi hijo debe seguir la tradicién de madres
estudiar en el mismo colegio. - Seretrasa en sus pagos de pensién
OYE VE
- Innova School no ensefia bien - Vecinos o hijos de vecinos que han
- El colegio Espinosa es un buen colegio estudiado en el Espinosa ahora estan
- Varios de sus vecinos que son estudiando en buenas universidades
profesionales han estudiado en el - El  Espinosa realiza  actividades
Espinosa extracurriculares pero no talleres
- El Espinosa es un colegio exigente - Los chicos que estudian en el Espinosa no
son malandros ni maleados

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

Respecto al mapa de empatia del cliente externo, los padres, se encontr6 que consideran
que el colegio Enrique Espinosa es bueno en comparacion de otros colegios de la zona. También
sefialaron que la educacién es de calidad y permitird a sus hijos ingresar a la universidad.
Asimismo, observaron que los hijos de sus vecinos que egresaron del colegio Espinosa, ahora
estudian en buenas universidades. Ademas, indican que el colegio cobra mucho en mora y no da

facilidades de pago ni los canales suficientes para realizar las amortizaciones de las pensiones.
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Figura 24: Mapa de empatia del alumno del colegio

PIENSA

- Yo pienso colegio le da status porque
tiene nombre, pero ahora InnovaSchool
tiene mas status y mas nombre.

- Yo pienso que mientras més caro, mas
status tiene.

- Yo pienso que el colegio tiene buena
ensefianza

- Yo pienso que el colegio es pequefio.

DICE

Yo digo que mi colegio es bueno.

Yo quiero a mi colegio.

Yo digo que mi colegio tiene buenos
profesores.

Yo opino que mi colegio esta bien en
tamario.

SIENTE

- Yo siento que el colegio te hace ingresar
a buenas universidades.

- Yosiento que el colegio forma valores.

- Yo siento los profesores son muy
competitivos.

- Yo siento que InnovaSchool es mejor mi
colegio.

- Yosiento que la calidad de mi colegio est4
bajando.

- Yo tengo vergiienza de representar a mi
coleqio.

HACE

Yo estudio para pasar el afio escolar
Yo busco ingresar a la universidad..

OYE

- Yo escucho que el InnovaSchool es mejor
que mi colegio.

- Yo escucho que hay amigos que quieren
estudiar en mi colegio.

- Yo escucho que muchosa padres de
familia también han estudiado aqui.

- Yo escucho que padres hablan muy bien
del colegio.

- Yo escucho que mi colegio es el mejor de
la zona.

VE

Yo veo que el InnovaSchool tiene mejor
infraestructura.

Yo veo que mis compafieros ingresan a la
universidad.

Yo veo que hay compafieros mios que
estudian aqui desde primero de primaria
Yo veo que mi colegio es seguro y se
preocupan por mi

Yo veo que mi colegio tiene equipos
obsoletos (sala de innovacion).

Yo veo que universidades de renombre se
interesan en mi colegio.

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

En relacion al mapa de empatia de los usuarios, los alumnos, indicaron que piensan que,
perteneciendo a uno de los colegios con pensiones mas altas del distrito de Rimac, les brinda
status. Los alumnos sefialaron que sienten que su colegio les permitird ingresar a buenas
universidades y que les forma valores. Los alumnos mencionaron que han escuchado que existen
otros colegios mejores que el suyo, sin embargo, han observado buenas universidades de

renombre se interesan en su colegio.
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Figura 25: Mapa de empatia del personal administrativo

PIENSA

- Que los padres son irresponsables vy
morosos.

- Que nos es prioridad de los padres pagar
la pensién.

- Los padres estan dando mal ejemplo de
responsabilidad a sus hijos.

DICE

Dice que a los padres no les da la gana de
pagar.

SIENTE

- Siente que a los profesores se les tiene que
pagar puntual si o si.

- Siente que el colegio est4d perdiendo
alumnos.

HACE

Se ingenian para pagar a tiempo a los
profesores.

OYE

- Elcolegio es el mejor de la zona.

- Que la competencia les ha quitado padres
puntuales en el pago.

- Los padres gastan en fiestas y /o viajes
pero no pagan la pension.

VE

Padres solicitan descuentos en los pagos
de las moras.

Hay dos tipos de padres: pagadores y los
morosos que pagan a fin de afio.

Los otros colegios particulares también
tienen problemas con la morosidad de los
padres.

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

En el mapa de empatia de clientes internos, el personal del colegio indic6 que piensa que
los padres son irresponsables, morosos y que no es su prioridad pagar la pension de sus hijos.
Asimismo, el personal del colegio sefialé que el pago de salario a los profesores debe ser en su
fecha programada, es por ello que la administradora académica se las ingenia para pagarles cada
fin de mes. También, es de conocimiento del personal del colegio, que los padres gastan en fiestas

u otras actividades, en vez de pagar la pension. Por tltimo, indicaron que han observado que otros

colegios particulares tienen problemas con respecto a la morosidad de los padres.
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Estos mapas de empatias, cliente interno, cliente externo y de usuario, sintetizaron los
hallazgos descritos anteriormente por los alumnos, padres de familia y personal del colegio
(académico y administrativo). Estos dos cuadros alimentaron el médulo de cliente y submédulo
de usuario del lienzo Lean Canvas. Asi mismo, estos mapas de empatias y los hallazgos

determinados de todos los stakeholder determinados son un insight para la fase de definicion.
» Fase 1: Definir

En esta fase se (1) definié a los clientes (internos y externos) y usuarios y se (2) definié
el problema. La informacion que alimento estos procesos se obtuvo de hallazgos realizados en la

empatizacion. Los datos se procesaron y desarrollaron en dos herramientas de la metodologia.

En primer lugar, se definié a los clientes (internos y externos) y usuarios del colegio
Enrique Espinosa. Para ello, se utilizé la herramienta Buyer Persona para realizar el arquetipo de
ambos perfiles. Asimismo, se determiné que los clientes son los padres de familia que adquieren
el servicio de educacién de sus menores hijos (Ver Figura 26). De igual manera, se definié que
los usuarios son los estudiantes del colegio Enrique Espinosa (Ver Figura 27). Ademas, se definid

el cliente interno que es un personal del &rea directivo promedio entre administrativo y académico.

Figura 26: Buyer persona del padre de familia
CARACTERISTICAS NECESIDADES/MOTIVACIONES
DEMOGRAFICAS/COMUNIDAD . . )
- Necesita educar a su hijo en un buen colegio.
- Edad promedio 35 afios. - Necesita asegurar el futuro de su hijo
- Tiene trabajo independiente. - Necesita demostrar a los deméas que su
- Tiene educacion béasica completa vy hijo esta en un buen colegio
educacion superior técnico o profesional - Necesita trabajar para poder tener dinero
- Conversa con otras mamas que tienen para pagar la pensién de su hijo
hijos de la misma edad que su hijo. - Le motiva que su hijo sea un profesional.
- Se apoya de su pareja o de sus padres. - Le motiva que su hijo tenga
mejor educacion que ella
Maria es madre - Le motiva que su hijo sea mejor
de familia de un que ella.
estudiante del
colegio
Espinosa
MOMENTO/ESCENARIO OBJETIVO/METAS
- Enel trabajo en su momento de receso - Tiene como objetivo tener a su hijo en el
- Ensucasaen un fin de semana que vive a mejor colegio que esté a su alcance.

4 cuadras cerca del colegio. - Tiene como objetivo que su hijo sea
profesional y tenga wuna formacién
integral.

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).
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En buyer persona del cliente, se identific6 a Maria como una madre de familia de un
alumno del colegio Espinosa. Maria es una madre de 35 afios que trabaja independientemente.
Conversa frecuentemente con otras madres de familia y necesita educar a su hijo en un buen
colegio para asegurar su futuro. Le motiva que su hijo sea un buen profesional y que reciba una
buena educacién. Asimismo, tiene como objetivo que su hijo estudie en el mejor colegio que se

encuentre a su alcance.

Figura 27: Buyer persona del alumno del colegio Enrique Espinosa

CARACTERISTICAS NECESIDADES/MOTIVACIONES

DEMOGRAFICAS/COMUNIDAD . .
- Necesita un status por sus amigos de

- Edad promedio 12 afios. barrio.

- Estudia en el colegio, no trabaja. - Necesita aprender para poder estudiar en
- Esta forméndose en su colegio. una universidad.

- Tiene amigos del colegio y de barrio. - Necesita que lo comprendan.

- Se apoya de sus padres y de sus amigos. - Necesita formarse en valores.

- Le motiva estar en un colegio de prestigio
para lucirse con sus amigos.
- Le motivaestudiar con tecnologia y clases

dindmicas.
Juanito es
estudiante
del colegio
Esninosa
MOMENTO/ESCENARIO OBJETIVO/METAS
- Enel colegio en clases. - Tiene como objetivo un profesional y a la
- Enel break. vez un futbolista conocido o un artista
famoso.
- Tiene como objetivo pasar los cursos de
su colegio a como dé lugar.

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

En el buyer persona del usuario se encontré Juanito, quién es alumno del Colegio
Espinosa. Juanito tiene 12 afios y tiene amigos del colegio y su barrio. Juanito necesita tener status
entre sus amigos de barrio, por eso le gusta pertenecer al Colegio Enrique Espinosa. También
necesita aprender para poder estudiar en una universidad y le motiva estudiar en un colegio que
cuenta con tecnologia y clases dinamicas. Asimismo, Juanito tiene como objetivo pasar los cursos

del colegio y ser un profesional.
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Figura 28: Buyer persona del personal del colegio Enrique Espinosa

CARACTERISTICAS NECESIDADES/MOTIVACIONES

DEMOGRAFICAS/COMUNIDAD ]
- Necesita formar buenos alumnos con

- Edad 48 afios. valores y responsabilidad.
- Contadora / Licenciada educacion - Necesita cubrir gastos operativos de la
- Superior concluida. institucion.

- Con otras personas de cargos similares.

Marujista es
personal interno

del colegio
Espinosa
MOMENTO/ESCENARIO OBJETIVO/METAS
- En el trabajo en su momento de receso. - Tiene como objetivo que los alumnos que
- Ensucasaen un fin de semana que vive a pasan por el colegio sean buenos
4 cuadras cerca del colegio. profesionales
- Tiene como objetivos que los padres
paguen la mensualidad a tiempo.

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

El buyer persona del cliente interno se encontr6 a Marujita quien trabaja en el Colegio
Enrique Espinoza. Marujita tiene 48 afios y cuenta con educacion superior concluida. Asimismo,
Marujita tiene como necesidad formar buenos alumnos y cubrir los gastos operativos de la
institucion. Ademas, tiene como meta que los alumnos que culminen sus estudios en el colegio
sean buenos profesionales y que los padres de familia cumplan con el pago de las mensualidades

a tiempo.

En segundo lugar, se definié al problema y se agrup6 las dolencias halladas en la fase de
empatizacion. Primero, se evalu6 con un grupo interdisciplinario conformado por miembros del
colegio (profesores, administrativos, directivos, psicologa) las categorias de los problemas mas
frecuentes obtenidos. Luego, se proceso con la herramienta Point Of View (Ver Figura 30). El
objetivo de este instrumento fue de esquematizar el problema de manera simplificada y visible

para todo el equipo de trabajo.
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Figura 29: Point of view de los usuarios del colegio

Terminar el colegio
Necesidad de usuario

Que los profesores
sean dindmicos

Necesidad de usuario
USUARIO NECESITA PORQUE

Que su colegio sea
mas conocido
Necesidad de usuario

Méas espacio de
Juanito creacion.
Necesidad de usuario

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

Ingresar a la
universidad
Insight sorprendente a

Quieren aprender de
forma més ligera
Insight sorprendente b

Porque asi tendrad més
estatus
Insight sorprendente ¢

Para jugar con sus
amigos en el break
Insight sorprendente d

Figura 30: Point of view de los clientes del colegio

Necesita que su hijo
reciba educacion de
calidad y tenga
buenos profesores.

Necesidad de usuario

Necesita que su hijo
reciba buen trato.
Necesidad de usuario

USUARIO NECESITA PORQUE
Necesita saber lo que

ofrece el colegio y

las  mejoras que

realiza cada afio.

Necesidad de usuario

Sra. Vivian

Necesita facilidades
de pago y que no le
cobren mucha mora.

Necesidad de usuario

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

Quiere que su hijo
ingrese a la universidad
y se supere.

Insight sorprendente a

Quiere que los docentes
traten a su hijo como en
casa

Insight sorprendente b

Quiere ver que el
incremento de la pensién
se justifica con un mejor
servicio.

Insight sorprendente ¢

A veces hay gastos
imprevistos como salud
y cuando quiere ponerse
al dia, debe pagar una
multa o buscar el BBVA
Mmas cercano para pagar.
A veces quiere amortizar
y no puede porque debe
pagar completo.

Insight sorprendente d
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Figura 31: Point of view del personal del colegio

Necesita que los El colegio necesita
padres paguen a liquidez operativa.
tiempo la Insight sorprendente a
mensualidad.

Necesidad de usuario

Necesita que el Quiere  tener  més

colegio se publicite alumnos para cubrir sus

mejor. gastos  operativos Yy
USUARIO NECESITA Necesidad de usuario PORQUE  Jenerar utilidad

Insight sorprendente b
| \

Necesita comunicar El colegio tiene bastantes
Sra. Marujita a los potenciales virtudes que se estn

clientes de las desaprovechando y que

fortalezas de la los potenciales clientes

institucion. no saben.

Necesidad de usuario Insight sorprendente ¢

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).

Segundo, una vez definido el Point Of View se utilizé esta herramienta como insight para
definir el instrumento jHow Might We? Esta herramienta tuvo como objetivo plantear el problema
a manera de reto e interiorizar el problema. Asi mismo, esta herramienta es el puente que apertura

la fase de ideacion

Figura 32: How Might We? del colegio Enrique Espinosa

- Buena plana docente
- Buena infraestructura NECESIDAD
- Mejor publicidad del colegio

- Hay colegios particulares que no - Admisién de padres puntuales.
COMO ofrecen educacion de calidad. - Mejor publicidad.
PODRIA. - El colegio no se publicita bien y - Mésalumnos ingresantes a las
B no informa sus fortalezas. mejores universidades.
DOLOR GANANCIA
- Hay fuerte competencia y esta ha - Mejora de la imagen
bajado la popularidad del colegio. institucional del colegio.

- El colegio no facilita los pagos.

DESAFIO
..... Hacer mas conocido al colegio, atraer a padres pagadores y generar
liquidez operativa?

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).
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La pregunta del HMW que defini6 el problema fue el siguiente: “;Cémo podriamos hacer

mas conocido el colegio Enrique Espinosa, atraer a padres mas pagadores y generar liquidez

operativa? Esta pregunta abri6 el reto en base a los tres puntos de vista de los stakeholders mas

importantes de la organizacion: clientes internos, clientes externos y usuarios.

Para concluir la primera etapa, Diagndstico e identificacion del problema, se analizé las

variables del proceso metametodolédgico de innovacién propuesta. Para obtener la informacion se

realiz6 observacion durante la primera etapa de las siguientes variables: estructura organizacional,

cultura organizacional, barreras de cambio y elementos de empresa moderna (ver tabla 12).

Tabla 12: Hallazgos de la Etapa 1 durante la aplicacion del proceso metametodolégico

Variable

Categoria

Favorece
/ limita

Hallazgos

Estructura

Cadena de
mando

Centralizacion

favorecié
favorecié
limité

La directora académica facilité el proceso de
recopilacién de informacion.

La directora autoriz6 para poder entrevistar a
alumnos, profesores y padres de familia.

El directivo encargado de patrimonio tuvo
limitaciones para brindarnos ciertos recursos
necesarios para la ejecucion de las fases; sin embargo,
nos otorgd el apoyo necesario

Se observé que la toma de decisiones lo toma la
directora académica y administrativa, pero pasa por
una evaluacion y aprobacion final de los directivos.

Cultura

Artefactos

limito

A nivel de infraestructura, el colegio invierte en
tecnologia dentro de sus posibilidades; sin embargo,
hay sefiales que la inversidn estd quedando corta a
nivel operacional (ejemplo el aula de innovacién)

Valores

favorecid

Se percibid valores marcados como el compafierismo
entre los trabajadores de la organizacion. asi mismo,
se aprecid que los profesores siempre estdn en
constante actualizacion y capacitacion.

Supuestos

favorecié

Se percibi6 el supuesto de que los docentes tienen que
tener paciencia para ensefia. fue muy notorio la
vocacion que los profesores presentan en clase y la
calidad de ensefianza prestada.

Barreras

Recursos

favorecié

Para la aplicacion del proceso metametodolégico, la
directora dispuso un espacio en el &rea de psicologia,
lo cual nos facilit6 mucho durante la investigacién.

Politica

neutral

Hasta el cierre de la etapa 1 las politicas no limitaron
el desarrollo de la investigacion.

Enfoque
empresarial

Se enfocan en
el cliente

favorecié

Se observd que el colegio se enfoca en el usuario y
descuida un poco a los padres de familia, pero tiene
contacto con ellos mediante los auxiliares.

Proyectos a
largo plazo

neutral

No se observo proyectos a largo plazo

Permisibilidad
al fallo

favorece

La visién de la directora y el alineamiento con temas
de innovacion debido a la maestria que realizé ayudo
a que la organizacién sea mas iterativa que una
organizacion tradicional.

86




2.2. Etapa 2: Elaboracion del plan de accion

En esta etapa se desarrollé dos fases: planteamiento de OKR e idear. En primer lugar, en
la fase de planteamiento de OKR se desarrollé en dos procesos: el planteamiento de objetivos y
planteamiento de resultados clave. Asimismo, se recolect6 informacion a través del focus group.
En segundo lugar, se realizo la fase de idear, la cual se llevd a cabo mediante un focus group,

brainstorming y se desarrollé una matriz de evaluacion UFF y la ficha técnica idea ganadora.
» Fase 3. Planteamiento de OKR

En esta fase se propuso los objetivos y los resultados clave del plan de accion. La
informacion se obtuvo por medio de focus group que se realizd con el equipo multidisciplinario

(ver Anexo L). Los datos se procesaron y se desarrolld en una matriz OKR (Ver Anexo M).

En primer lugar, se plante6 los objetivos del plan de accion alineados a los objetivos
generales de la organizacion Asi mismo, se tomé como reto la pregunta de la herramienta How
Might We: “;Qué es lo que se quiere lograr con urgencia y prioridad”? El primer objetivo que se
determind fue de “hacer méas conocido al colegio por medio de una campafia de marketing”; el
segundo objetivo fue de “mejorar el proceso de admisién para filtrar a potenciales padres
morosos” y el tercer objetivo fue de “mejorar el proceso de cobro para generar mayor liquidez
operativa que el anterior”. Dichos objetivos forman parte del plan de accion que se alined al

modulo de la propuesta Unica de valor del lienzo Lean Canvas.

En segundo lugar, cada objetivo describi6é su resultado clave determinado. EI primer
objetivo definid los siguientes resultados: elaborar un material audiovisual que exponga las
fortalezas del colegio; obtener 100 interacciones; generar cinco consultas de padres interesados
en matricular a sus hijos. El segundo objetivo defini6 los siguientes resultados claves: mejorar la
evaluacion econémica en un 100%; desarrollar una evaluacién psicoldgica del potencial cliente;
obtener dos padres que pasen el proceso de admision. El tercer objetivo defini6 los siguientes
resultados claves: desarrollar la fase de comunicacion de advertencia de vencimiento; incrementar
de uno a tres canales de pago adicional; obtener dos padres que acepten la nueva modalidad de
pago. Dichos resultados claves completaron el lienzo Lean Canvas en el modulo de Métricas clave

para evaluar el desarrollo de la propuesta tnica de valor y sus objetivos.
e Fase 4. Idear

En esta fase (4) se desarroll6 el proceso de ideacién de la propuesta de solucién alineado
a los objetivos planteados en la fase anterior. Para llegar a esta propuesta, se utilizd las
herramientas de focus group y brainstorming, las cuales se realizaron en las instalaciones del

colegio Enrique Espinosa. Asimismo, en esta fase, mediante el proceso de focus group con el
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grupo interdisciplinario, se realizd la lluvia de ideas, de la cual se obtuvieron diferentes
propuestas. En total se realizaron tres sesiones, de las cuales en la segunda y tercera sesion fue
complicado juntar al grupo completo debido a la disponibilidad de horarios de los integrantes.
Posteriormente, salieron diversas propuestas de solucion, que fueron agrupadas en categorias por

el grupo multidisciplinario.

Figura 33: Ideacion en la Etapa 2

Después, se escogieron tres ideas de solucion: (1) concursos con participacion de otros
colegios, (2) actividades sociales como caminatas, plantar arboles y juntar donativos y (3)
publicaciones en las redes sociales de los ingresantes a universidades, concurso video de cuantos
afios han estudiado en la institucion y creacion de historietas que expongan las fortalezas del
colegio. Estas ideas se ubicaron en la Matriz UFV donde fueron evaluadas con respecto a tres

criterios: usabilidad (usuario), fiabilidad (tecnologica) y viabilidad (econdmica).

Tabla 13: Matriz UFV del colegio

ldea (Lal5donde 1es|Paola| José | Liliana | Katy | Jimmy |Total
el menos usable)
Concursos con participacion Usabilidad 3 3 3 3 3
de otros colegios Fiabilidad 2 3 3 3 3
Viabilidad 1 1 3 3 2 39

Actividades sociales como Usabilidad 2 4 4 2 2
caminatas, plantar arboles y Fiabilidad 3 2 4 2 2
juntar donativos Viabilidad 3 3 4 4 3 |44
Publicaciones en las redes Usabilidad 4 2 3 4 4
sociales de los ingresantes a Fiabilidad 4 4 3 4 4
unlve(3|dade§, concurso v!deo Viabilidad 4 2 4 2 4 52
de cuantos afios han estudiado
en la institucion y creacion de
historietas que expongan las
fortalezas del colegio
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La idea seleccionada fue la tercera fue desarrollar publicaciones en las redes sociales de
los ingresantes a las universidades y generar un concurso video de los estudiantes de cuéntos afios

han estudiado en la institucién por medio de una historia que exponga las fortalezas del colegio.

Consecuentemente se desarrollé6 una segunda ronda de ideacion para proponer buscar
soluciones y cumplir con los objetivos de mejorar el proceso de admisién y mejorar el proceso de
cobro para generar liquidez operativa. En esta fase de ideacion se invit6 a un especialista del area
de cobro del sector bancario para explicarnos el proceso de evaluacién de morosidad a un cliente
que solicita un préstamo y en consecuencia cdmo hacian los bancos para realizar los cobros a

clientes morosos. De esta segunda ronda de ideacion se obtuvieron tres ideas por cada problema.

Tabla 14: Matriz UFV con ideas ganadoras

Idea (1al 5 donde 1 es | Mabel |Freddy|Manuel|Total
el menos usable)

Desarrollar un proceso de admision que tenga un Usabilidad 4 5 5

filtro economico con una evaluadora de riesgos, Fiabilidad 3 5 3 37

de_udas y analizar su perfil social en redes sociales Viabilidad 5 4 3

e internet

Desarrollar un filtro de admisidn que analice su Usabilidad 5 4 3

puntualidad de los pagos en los 3 recibos de los Fiabilidad 4 4 4 37

Gltimos meses de los servicios basicos Viabilidad 4 5 4

Hacer una visita psicolégica a su casa y conversar Usabilidad 1 1 1

con sus vecinos para estructurar un perfil social Fiabilidad 5 3 2 18

en torno a sus conocidos y tener un referencial Viabilidad 5 5 1

Desarrollar un proceso de cobro que pueda Usabilidad 4 5 5

avisarle con anticipacién por whatsapp que ya se

vende la boleta, que se pueda cobrar con un punto Fiabilidad 3 5 3 35

de cobro fisico, digital y yape. Se brindara

descuentos por pronto pago proporcional a una Viabilidad 3 4 3

pension por afio adelantado

Desarrollar un proceso de cobro que avise por Usabilidad 5 4 3

correo electrénico y mensaje de texto sobre el

vencimiento de la boleta y que el colegio apertura Eiabilidad 2 5 2

cuentas en los diferentes bancos para recibir 29

transferencias. Se brindara descuentos por pronto —

pago proporcional a una pensién por afio Viabilidad 4 1 2

adelantado.

Desarrollar un proceso de cobro que se informe Usabilidad 1 1 1

por llamada que la pension se ha vencido y que Fiabilidad 5 3 2 18

pueda hacer los pagos por el Banco BBVA y T

Banco de Crédito del Peru. Viabilidad 2 2 !

Después de la segunda ronda de ideacidn, se escogieron tres ideas de solucién con
respecto proceso de admision: (1) desarrollar un proceso de admision que tenga un filtro
econdmico con una evaluadora de riesgos y deudas y analizar su perfil social en redes sociales e

internet, (2) desarrollar un filtro de admisién que analice su puntualidad de los pagos en los tres
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recibos de los Gltimos meses de los servicios basicos y (3) hacer una visita psicolégica en su casa
y conversar con sus vecinos para estructurar un perfil social en torno a sus conocidos y tener un
referencial. Estas ideas se ubicaron en la Matriz UFV donde fueron evaluadas con respecto a tres

criterios: usabilidad, fiabilidad y viabilidad.

La idea seleccionada fue la primera que es desarrollar un proceso de admision que tenga
un filtro econémico con una evaluadora de riesgos y deudas y analizar su perfil social en redes

sociales e internet.

Asimismo, se pudo escoger tres ideas de solucién con respecto al proceso de cobro de
pensiones: (1) desarrollar un proceso de cobro que pueda avisar a los padres con anticipacion por
Whatsapp que pronto se vence la boleta, que se puede cobrar con punto de cobro fisico, digital y
yape, brindando descuentos por pronto pago proporcional a una pension por afio adelantando, (2)
desarrollar un proceso de cobro que avise por correo electrénico y mensaje de texto sobre el
vencimiento de la boleta y que el colegio apertura cuentas en los diferentes bancos para recibir
transferencias, brindando descuentos por pronto pago proporcional a una pension por afio
adelantado, y (3) desarrollar un proceso de cobro que se informe por llamada que la pensién se

ha vencido y que se puede hacer los pagos por el Banco BBVA y Banco de Crédito del Perd.

Estas ideas se ubicaron en la Matriz UFV donde fueron evaluadas con respecto a tres
criterios: usabilidad, fiabilidad y viabilidad. La idea seleccionada fue la primera, que consiste en
desarrollar un proceso de cobro que pueda avisar a los padres con anticipacion por WhatsApp que
ya se vence la boleta, que se puede cobrar con punto de cobro fisico, digital y Yape, brindando

descuentos por pronto pago proporcional a una pensién por afio adelantando.

La propuesta de solucion o suma de las tres ideas ganadoras de cada cuadro, se puede
resumir en la idea ganadora final que consiste en desarrollar un plan de marketing digital de los
alumnos espinosinos ingresantes a universidad y que informe las fortalezas del colegio. Este plan
de marketing contara con aterrizaje a un Whatsapp para poder mantener contacto con los
potenciales candidatos. Asimismo, se desarrollard un proceso de admisidon con los padres
interesados evaluandolos con un filtro de deudas con instrumentos de evaluacion de riesgos que
usan los bancos. Por Gltimo, se realizard los procesos de cobro con diferentes canales que se
pondra a disposicion a los padres y con avisos por medio de Whatsapp para recordarles el
vencimiento y eviten recargas moratorias, motivando el pronto pago y pagos adelantadas con la

proporcion de una pensién de descuento por afio de pago adelantado.
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Figura 34: Primera idea ganadora
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La ficha técnica de la idea ganadora refleja el amalgamiento de estas tres ideas y describe
sus tres caracteristicas principales: (1) tendra un mayor acercamiento a los potenciales padres de
familia que estdn buscando un buen colegio en la zona. La publicidad se desarrollara por
Facebook y el aterrizaje por Whatsapp para que un asesor académico pueda brindarle la
informacion necesaria, (2) se evaluaré con Sentinel si el padre de familia interesado tiene historial

crediticio y si tiene deudas pendientes.

Asimismo, se rellenara una ficha en el que se evaluara el perfil social que tienen en
internet y en sus redes sociales para detectar patrones sociales, y (3) se desarrollara un proceso de
cobro que informe preventivamente que esta a punto de vencer la pension y que deben de pagar
antes de tener recargos moratorios por medio de WhatsApp. Asi mismo, se tendra tres puntos de
cobro fisico, digital y Yape. En digital se pondré una cuenta por cada banco para facilitar el cobro
y también se desarrollard un descuento por pronto pago en proporcién de una pensién por afio

adelantado.
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Tabla 15: Ficha técnica de la idea ganadora

Ficha técnica de la idea ganadora

Descripcion general de la idea (high concept y speach)

Un embudo de ventas de matricula mas un proceso de admisién con un filtro de evaluacién de morosos
similar a los bancos y un proceso de cobro como el de una universidad particular.

Se desarrollard un plan de marketing digital en el que alumnos espinosinos publiquen un video en sus
redes sociales que informen las fortalezas del colegio: este plan de marketing contara con aterrizaje a un
Whatsapp para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asi mismo, se desarrollard un
proceso de admision con los padres interesados evaludndolos con un filtro de deudas con instrumentos
de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por ultimo, se realizard los procesos de cobro con
diferentes canales que se pondré a disposicion a los padres y con avisos por medio de Whatsapp para
recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se motivara al pronto pago y pagos
adelantados con la proporcion de una pension de descuento por afio de pago adelantado y descuento por
afio de pago adelantado.

Carécteristica principal 01

Carécteristica principal 02

Carécteristica principal 03

Tendra un mayor acercamiento a
los potenciales padres de familia
que estan buscando un buen
colegio en la zona. La publicidad
se desarrollara por Facebook y el
aterrizaje por informaciéon se
redigird por Whatsapp para que

un asesor académico pueda
brindarle la informacion
necesaria

Se evaluara con la evaluadora de
deuda de la SBS y Sentinel si el
padre de familia interesado tiene
historial crediticio y si no tiene
deudas pendientes.

Asi mismo, se rellenard una ficha
en el que se evaluara el perfil
social que tienen en internet y en
sus redes sociales para detectar
patrones sociales

Se desarrollard un proceso de
cobro que informe
preventivamente que estd a
punto de vencer la pensién y que
deben de pagar antes de tener
recargos moratorios por medio
de Whatsapp.

Asi mismo se tendra tres puntos
de cobro fisico, digital y Yape.
En digital se pondra una cuenta
por cada banco para facilitar el
cobro.  Asi  mismo, se
desarrollard un descuento de
pronto pago en proporcion de
una pensién por afio adelantado.

Canal (comunicacién o distribucion, cdmo llegard el producto o la solucién al usuario)

El canal de comunicacion y aterrizaje para la atraccion de prospectos nuevos sera por Facebook, landing
page y Whatsapp. El canal de comunicacién de vencimiento de boleta serd por medio de Whatsapp vy el
canal de cobros serd por banco, presencial en tesoreria y digital.
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La ficha técnica de la idea ganadora alimenté al Lean Canvas de la siguiente manera:
descripcion general (high concept y speach) completé a la propuesta Unica de valor,

caracteristica principal completé el mddulo de solucién, la descripcién del canal completd

maédulo de canal.

Para concluir la segunda etapa, Implementacién y elaboracion de resultados, se analizd

las variables del proceso metametodoldgico de innovacion propuesto. Para obtener la informacién

se realizé la observacion durante la tercera etapa con respecto las siguientes variables: estructura

organizacional, cultura organizacional, barreras de cambio y elementos de empresa moderna.

Tabla 16: Hallazgos de variables de la Etapa 2

Variable

Categoria

Favorece
[ limita

Hallazgos

Estructura

Cadena de
mando

Favorece

La directora del colegio aceptd que apliqguemos los
ciclos de experimentacion

La directora puso a disposicién personal del colegio
para que nos apoye.

Centralizacion

Limita

El directorio no estaba dispuesto a invertir en
campafias de marketing digital, ni otras
herramientas tecnoldgicas.

Cultura

Artefactos

Limita

El colegio no le saca provecho al uso de redes
sociales. El Facebook del colegio se encuentra
desactualizado lo cual da a entender que no hay una
cultura de comunicacion con los clientes.

No tenian cuenta en Instagram, que ahora es muy
utilizado por los alumnos, lo cual da a entender que
tiene una cultura comunicacion personal y no digital
con sus usuarios.

Valores

Favorece

El profesor de computacién, quien maneja las redes
sociales, estuvo dispuesto a aprender el uso de las
herramientas comerciales de Facebook.

Dentro del supuesto de mejora continua, el colegio
busca mejorar en las redes sociales, aunque no tenga
presupuesto.

Supuestos

Favorece

Los profesores estan dispuestos a colaborar con las
ideas que se les presentd. Por ejemplo, en la
elaboracion de videos.

Barreras

Recursos

Limita

Los integrantes del equipo de ideacion tuvieron
muchas limitaciones con respecto al tiempo. Solo se
consiguid juntar al equipo una sola vez por la poca
disponibilidad.

Asi mismo esto generd que se haga una division de
ideacion en dos subgrupos.

Enfoque
empresarial

Se enfocan en
el cliente

Favorece

El colegio tuvo un enfoque muy centrado en los
usuarios lo que ayudd al proceso de ideacion de
manera dindmica
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2.3. Etapa 3: Implementacion del plan de accién

Una vez que ya se defini6 la idea ganadora y se esquematiz6 en su ficha técnica, la
siguiente etapa fue implementarlo. Para ello se construy6 un producto minimo viable, se midié

los feedback con los usuarios o clientes y se aprendio de la retroalimentacion.
* Fase 6. Construir aprender y medir

- Primer ciclo de experimentacion

En primer lugar, se desarrollé el proceso de construir para ello se plante6 las hip6tesis de
fe en base al formato de la herramienta Validation Board. Se representd el primer producto
minimo viable (PMV) desarrollado. En segundo lugar, se evalud las hipdtesis de fe en base a la
retroalimentacion del mismo PMV. Asi mismo, se obtuvo insight y retroalimentacién por el cual
aprendimos del mismo proceso y de la idea misma. Los tres procesos se esquematizaron de

manera ordenada en el VValidation Board.

Tabla 17: Primer ciclo de experimentacion con Jump HPV

Idea ganadora:

Se desarrollara un plan de marketing digital en el que alumnos espinosinos publiquen un video en sus
redes sociales que informen las fortalezas del colegio: este plan de marketing contaré con aterrizaje a
un Whatsapp para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asimismo, se desarrollara
un proceso de admision con los padres interesados evaludndolos con un filtro de deudas con
instrumentos de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por altimo, se realizara los procesos de
cobro con diferentes canales que se pondra a disposicion a los padres y con avisos por medio de
Whatsapp para recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se motivara al pronto
pago y pagos adelantados con la proporcién de una pension de descuento por afio de pago

Hipétesis de usabilidad
(personas)

Hipdtesis de viabilidad
(mercado)

Hipétesis de fiabilidad
(tecnologia)

Padres se interesaran por el
colegio, después de ver los
videos hechos por los
alumnos en redes sociales.

Fortalezas del colegio
expuestas en videos de
alumnos, convencerdn a
padres a pagar el precio de
la matricula y pension.

Los alumnos cuentan con
celulares y saben manejar
aplicativos para poder
desarrollar su video.

El colegio tiene presencia
en las redes sociales méas
conocidas.

Padres pasaran el filtro de
admision.

Padres dejardn DNI y datos
para evaluarlos.

El filtro SBS y Sentinel
generan un filtro confiable.

Padres pagarian a tiempo si
se les recuerda con
anticipacion y se les brinda
opciones de pago.

Padres pagarian adelantado
si se les brinda descuentos
por pronto pago.

Padres asumen el costo de
comisiones de otros canales
de pago.

Los canales modernos de
pago facilitaran el pago
puntual de los padres.

94




Tabla 17: Primer ciclo de experimentacién con Jump HPV (continuacién)

Descripcion del PMV

Experimento Métricas (criterio Resultados Insights
de éxito

- Compartidos 15/25 de exito 10/25 (x) En grupo se empodera.

- Padres interesados 5 0/5 (x) A los alumnos les da
verglienza compartir el
video.

Después del  concurso
alumnos  eliminaron el
video.

Hacer ver el video a los % % (X) Participd y le gl_J§té el video

padres y obtener un porque estudi6 en el

feedback positivo. colegio.

Ver en un salon cuantos La mayoria tenia celular

tenia cel. 20125 22125109 gama media y unos tres
gama baja.

Los padres interesados % 0/5 Tenemos que modificar el

brindaran sus datos para discurso  para  solicitar

el filtro de admision datos.
DNI copia completo.

Hacer pasar el filtro de El  filtro analiza a

admision a los padres 3% de éxito 1/5 potenciales  padres  de

interesados. familias pagadoras

Hacer pasar por el filtro Sentinel y SBS juntos son

de admisién a padres 5/5 que no 5/5 C(_)nflables, Sentinel no es

morosos para ver su < viable por las altas
o pasen éxito L

confiabilidad. comisiones

Preguntar si preferirian 3/5 4/5 si les avisarian con tiempo

ser  notificados  por podrian presupuestarse

whatsap mejor

Preguntar si pagarian por

adelantado accediendo a

descuentos. 3% % (X) Quieren mas descuentos

Preguntar si los padres

asumiran comisiones de Las comisiones sumadas a

los nuevos canales. 3% % los pagos mensuales por
afio escolar es casi media
pension.

Preguntar a padres si

quisieran pagar por otros Los padres usan otros

canales diferentes a lo canales.

que el colegio ya brinda. )

% éxito 3/5
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Figura 35: Representacion del PMV — primer ciclo de experimentacion
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En la herramienta Jump PMV, determinamos que el producto minimo desarrollar un plan
de marketing digital en el que alumnos espinosinos publiquen un video en sus redes sociales que
informen las fortalezas del colegio: este plan de marketing contara con aterrizaje a un Whatsapp
para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asi mismo, se desarrollara un
proceso de admision con los padres interesados evaluandolos con un filtro de deudas con
instrumentos de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por Gltimo, se realizaré los procesos
de cobro con diferentes canales que se pondra a disposicion a los padres y con avisos por medio
de Whatsapp para recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se motivara al

pronto pago y pagos adelantados con la proporcion de una pension de descuento por afio de pago.

El primer experimento se realizé con los alumnos del Colegio Espinosa y con la ayuda
de algunos exalumnos. El segundo y tercer ensayo se realizaron con cinco padres que fueron
potenciales clientes. Asi mismo, a continuacién, se explican los tres experimentos desarrollados

para validar el PMV.

El primer experimento hizo que los alumnos armen un video propio y que lo compartan
por redes sociales. Este concurso se realiz6 durante el horario de clases, en un aula con veinticinco
alumnos. Las bases del concurso que consistian en sumar la mayor cantidad de afios estudiando

en el Colegio Enrique Espinosa y lo que les gustaba del colegio, debian compartirlo por sus redes
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sociales y podian obtener mayor puntaje, si algiin exalumno participaba en el video. Se les brind6

veinte minutos para que se organicen y elaboren el video.

Se esperaba que quince de veinticinco alumnos participen en la elaboracion del video, sin
embargo, solo diez de veinticinco alumnos lo realizaron. No obstante, se obtuvieron diversos
insights: los alumnos se empoderan en grupo, les da vergiienza compartir el video y después del
concurso eliminaron el video. Asimismo, se buscaba interesar a cinco padres con el alcance del

video, sin embargo, los resultados no fueron favorables.

De la misma manera, tras la realizacién del video, se esperaba obtener feedbacks positivos
de parte de tres de cinco padres, pero solo se obtuvo un feedback que fue de la madre que participd
en un video y era exalumna del colegio. También, se buscaba conocer cuantos alumnos en un aula
de clase tenian celulares, se esperaba veinte de veinticinco alumnos, sin embargo, el resultado fue
veintidos. Se pudo obtener de como insight que la mayoria de los estudiantes tenian celulares de

gama medio y tres de gama baja, los cuales eran necesarios para la realizacion del video.

En segundo lugar, para validar el proceso de admision se identifico a seis padres para
hacerlos pasar por el filtro de admision y medir el nivel de confiabilidad del tamiz a través de las
herramientas digitales; se escogid la plataforma digital Sentinel y el reporte de deudas en el
Sistema Financiero de la SBS. El primer experimento consistié en que los padres interesados nos
brinden sus datos para pasarlos por el filtro de admision. Se esperaba recibir los datos de cuatro
de cinco padres, sin embargo, solo se consigui6 los datos incompletos de una madre de familia;
producto de ello como insight que se deberia modificar el discurso para solicitar datos y pedir una

copia de DNI completo.

Posterior, para validar el proceso de admision, se tenia como hip6tesis hacer pasar por el
filtro de admisién a los padres interesados, se esperaba que tres de cinco padres puedan pasar la
valla, pero resulté que ningun padre logr6 pasar debido a que solo pudimos conseguir el DNI de
una madre y cuando hicimos la evaluacion de deuda en la SBS solicitaron datos de UBIGEO y
fecha de emision de DNI. Asi mismo cuando se quiso realizar la prueba por Sentinel, este indicaba
que se tenia que hacer un pago por consulta que ascendia en veinticinco soles lo cual se vuelve
inviable en costo al momento de incluirlo en un proceso de evaluacidn de posibles padres. A este
resultado se agregd la mala experiencia que la administradora habia tenido con la empresa

Sentinel, por lo cual ya no pensaba trabajar con este aplicativo.

Cuando se evalu6 el perfil social de la madre de familia que nos brindé sus datos, en
Facebook y en Google, no aport6 informacion relevante para calificar su nivel de economia y
medir su potencial de pago a futuro. Se obtuvo como insight que el experimento se tenia que

realizar con padres de familia que se conozca el perfil para ver si el filtro se acercaba a la
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informacion real y asi medir el nivel de confiabilidad del filtro. Asimismo, se determiné que se
debe estructurar el andlisis de perfil social en internet en base a cinco criterios: familia funcional,

lugar de trabajo, estudios superiores, colegio de procedencia del hijo y gastos fijos que realiza.

Finalmente, para validar el proceso de admisién se hizo pasar por el filtro de admision a
padres morosos (Ver Anexo N) para ver su confiabilidad. Se esperaba que cinco evaluados de
cinco candidatos no pasen y que las herramientas funcionen. El resultado fue relativamente
favorable debido a que, cuatro de cinco padres morosos que pasaron el filtro de evaluacion de

deuda de la SBS, indicaron que tenian deuda.

Tabla 18: Primera evaluacién con el filtro de admisién

Apellido paterno | Apellido materno | Nombres
Namero de DNI | Cédigo SBS |
Fecha de nacimiento | Ubigeo (nacimiento) | Fecha de emisién

Lineas de crédito otorgadas y que no han sido usadas.

N° Entidad reportante Tipo de linea Total de linea de crédito
1 Banco Falabella Lineas de crédito en | S/.10,139
tarjetas de crédito de
consumol
Fecha de 13/01/2020 07:24:00 p.m.
consulta:
Periodo Noviembre 2019
reportado:
Calificacion Pérdida
crediticia:

® % 0% 0% 0% ® 100%
Cifras redondeadas: No se muestra informacién menor a 0.5%

N° Entidad Calificacion Capital Intereses y Deuda total
informante comisiones
1 Banco de @ 0: Pérdida S/. 10,139 S/.482 S/.10,620
Crédito

En tercer lugar, para validar el proceso de cobro de pensiones se identificé a cinco padres
que nos acompafiaron en la experimentacion. El primer experimento fue consultarles a los padres
de familia sobre enviar mensajes previos al vencimiento de la matricula via WhatsApp para
avisarles del vencimiento de la deuda y evitar recargos de mora. La métrica de éxito que se planted

fue que tres de cinco padres consultados estuvieran de acuerdo. El resultado obtenido fue que
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cuatro de cinco padres les gusté la idea. Entre los insigths mas relevantes indicaron que, si les

recordasen la deuda pendiente, se lograrian presupuestar mejor y pagar a tiempo.

El segundo experimento fue preguntar a estos padres si pagarian por adelantado si se les
brindara descuentos de un mes gratis si pagaban todo el afio por adelantado, media pension de
descuento si pagaba medio afio por adelantado y la proporcién de descuento si pagaban un mes
por adelantado. Se esperaba que tres de cinco padres confirmara que si quisieran el descuento.
Sin embargo, el resultado indicd que dos de cinco padres dijeron que estarian de acuerdo. Entre
los insights mas relevantes se encontr6 que los padres pidieron mayor porcentaje de descuento ya

que lo comparaban como si fuera una inversion a plazo fijo.

El tercer experimento fue preguntar si los padres estarian dispuestos a asumir comisiones
por nuevos canales de pago que les facilite realizar el pago a tiempo o0 amortizar parte de la deuda
moratoria. Se esperaba que tres de cinco padres asuman la comision por pagar en un nuevo canal.
El resultado arroj6 que sélo un padre de los consultados dijo que si pagaria la comision. Entre los
insight mas relevantes se determind que los padres necesitan nuevos canales de pagos con los
bancos con los que ellos mas trabajan; sin embargo, no quieren asumir nuevos costos ya que
opinan que eso deberia estar incluido en la pension. Asi mismo, los entrevistados indicaron que

prefieren hacer transacciones desde el aplicativo de su banco y asi ahorrarse tiempo.

Luego de los resultados de la experimentacion con la primera version del producto
minimo viables se realizé la evaluacion de la matriz PIF. Se analizd si se tenia que pivotar, iterar
o finalizar las pruebas. Asimismo, se obtuvo como resultado que se iteraria cambiando ciertas

hipdtesis de la idea original y cambiando los experimentos junto con sus métricas.

Tabla 19: Primera Matriz PIF

Decision
Modulo Lean Canvas Pivotar Iterar Finalizar
Meétricas clave X X X
Caracteristicas X X
principales de la
Propuesta de valor
Unica
Propuesta de valor X X
Unica
Costos X
Ingresos X
Ventaja injusta X

Se modificé la ficha técnica de la idea ganadora. Entre las caracteristicas que itero esta la
campafa de marketing digital que obedece al objetivo de hacer més conocido al colegio. Asi

mismo, se customizd el proceso de admision en base a las respuestas obtenidos en la
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experimentacion. El proceso de cobro también iter6 ya que un resultado fue que los padres no

quieren pagar comisiones adicionales por pagos de tarjetas u otros bancos.

Tabla 20: Ficha técnica de la idea ganadora iterada

Ficha técnica de la idea ganadora

DESCRIPCION GENERAL DE LA IDEA (HIGH CONCEPT Y SPEACH)

Un embudo de ventas de matricula més un proceso de admision con un filtro de evaluacién de morosos
similar a los bancos y un proceso de cobro como el de una universidad particular.

]

Se desarrollara un plan de marketing digital en el que alumnos espinosinos ingresantes a las mejores
universidades desarrollen un video que informen las fortalezas del colegio y este se publique en el
Facebook del colegio: este plan de marketing contara con aterrizaje a una landing page para potenciar la
comunicacion y luego a un Whatsapp para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asi
mismo, se desarrollard un proceso de admision con los padres interesados evaluandolos con un filtro de
deudas con instrumentos de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por ultimo, se realizara los
procesos de cobro con diferentes canales que se pondré a disposicion a los padres y con avisos por medio
de Whatsapp para recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se motivara al pronto
pago y pagos adelantados con la proporcion de una pensién de descuento por afio de pago adelantado.

CARACTERISTICA CARACTERISTICA CARACTERISTICA

PRINCIPAL 01

PRINCIPAL 02

PRINCIPAL 03

EL video de testimonial de alumnos
ingresantes expondra el resultado
final que logra el colegio con sus
alumnos y tendr& un mayor
acercamiento a los potenciales
padres de familia que estan buscando
un buen colegio en la zona. La

publicidad se desarrollard por
Facebook y el aterrizaje por
informacion se  redigird a una
landing page para reforzar el

mensaje fuerza y este le dirigird a un
Whatsapp para que un asesor
académico pueda brindarle la
informacion necesaria y ayudarle en
el proceso de matricula.

Se analizara con la evaluadora de
deuda de la SBS si el padre de
familia interesado tiene historial
crediticio y si no tiene deudas
atrasadas pendientes (50%). Asi
mismo, se rellenard una ficha en el
que se evaluara el perfil social que
tienen en internet y en sus redes
sociales para detectar patrones
sociales:

- Familia funcional (10%)
Trabajo (10%)

Estudios Univ (10%)

Colegio hijo (10%)

Gastos fijos (10%)

Se  desarrollard  un
proceso de cobro que
informe preventivamente
que estd a punto de vencer
la pension y que deben de
pagar antes de tener
recargos moratorios por
medio de Whatsapp. Asi
mismo se tendra tres
puntos de cobro: fisico
(Vendemés), digital (Visa
Pagolink) y Yape
(transferencias). En
digital se pondra una
cuenta por cada banco
para facilitar el cobro. Asi
mismo, se desarrollard un
descuento de pronto pago
en proporcion de una
pension por afo
adelantado.

SOLUCION AL USUARIO

CANAL (COMUNICACION O DISTRIBUCION, COMO LLEGARA EL PRODUCTO O LA

El canal de comunicacidn y aterrizaje para la atraccién de prospectos nuevos serd por Facebook,
landing page y Whatsapp. El canal de comunicacién de vencimiento de boleta serd por medio de
Whatsapp y el canal de cobros seré por banco, presencial en tesoreria y digital.
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- Segundo ciclo de experimentacion

Para validar la segunda ficha técnica se llevo a cabo un segundo ciclo de iteracion en el

cual se desarrollé un nuevo validation board. Ante ello se plante6 nuevas hipotesis y se hizo

nuevos experimentos.

Tabla 21: Segundo ciclo de experimentacién Jump HPV

Idea ganadora:

Se desarrollara un plan de marketing digital en el que alumnos espinosinos ingresantes a las mejores
universidades desarrollen un video que informen las fortalezas del colegio y este se publique en el
Facebook del colegio: este plan de marketing contara con aterrizaje a una landing page para potenciar la
comunicacion y luego a un Whatsapp para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asi
mismo, se desarrollara un proceso de admisidn con los padres interesados evaludndose con un filtro de
deudas con instrumentos de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por ultimo, se realizara los
procesos de cobro con diferentes canales que se pondré a disposicion a los padres y con avisos por medio
de Whatsapp para recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se motivara al pronto
pago y pagos adelantados con la proporcién de una pension de descuento por afio de pago adelantado

Hipotesis de usabilidad
(personas)

Hipotesis de viabilidad
(mercado)

Hipotesis de fiabilidad
(tecnologia)

Los videos de alumnos ingresantes
atraer&n a padres potenciales y que
la landing page les brindara
informacién para que un asesor
pueda concretar la matricula.

Padres interesados tengan
el poder adquisitivo para
pagar la pension del
colegio.

Facebook es més viable para este
tipo de campanas.

El perfil filtrado se asemeja al
perfil real.

Costo por evaluar a un
padre candidato debe ser
costo cero.

SBS y el nuevo filtro de internet
(redes sociales) son suficientes
para construir un perfil y que
Sentinel ya no es necesario.

Recordatorio de whatsapp va a
ayudar a los padres a
presupuestarse mejor y que los
canales de pago facilitardn a los
padres a que puedan pagar a
tiempo.

Los descuentos del pronto pago
motivaron a los padres para que
puedan pagar por adelantado.

Costo de comision lo
pueden asumir los padres.

Izypay, Yape, Vendemas y Visa
facilitaran los pagos a los padres.
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Tabla 21: Segundo ciclo de experimentacién Jump HPV (continuacion)

Descripcion del PMV

Preguntar a los padres si
pagarian por anticipado
si obtendria descuentos.

% si pagarian por adelantado
(éxito)

%

Experimento Métricas (criterio de éxito | Resultados Insights
Armar campafia de | 5000 / 27000 personas | 8620/27000 | El video de la campafia de
Facebook con el video | alcanzadas (éxito) marketing tuvo un buen
redirigido a potenciales | padres 42/145 alcance y obtuvo leads
padres clientes. esperados.
20 reacciones especiales 6/5 Exalumnos se contactaron al
100 reacciones colegio para mostrar su
Tener 5 leads respeto por su alma mater.
Evaluar a padres que | % se asemejan (éxito) % El filtro tiene un nivel de
conocemos con el filtro | El 100% de evaluaciones no | 100% confiabilidad esperado.
creado y ver si se | generaron costo. Se validé que el filtro no
asemejan. generd ningun costo.
Preguntar a padres si el | % si les sirve de éxito % A los padres les es
whatsapp les serviria. indiferente que le avisen por
whatsapp, porque manejan el
cronograma de pagos en la
agenda. Sin embargo, lo
consideran positivo porque
layuda a recordar 'y
presupuestarse.
. . - Los padres quisieran pagar
P;e%lrj;t:r a:)rpaggss sl 3/5 Siaceptan comisiones por POS, pero no quieren
pagarian - por " Y | (&xito) asumir comisiones adiciones.
asumiran comision.
% Ningn padre de los
) consultados utiliza Yape.
Presentar a Iog padrgs si | Yape 3/5 Yape 0/5 Usan Visa para compras y
usan \gapE, Visa, Irz]lpay Visa 5/5 Visa 5/5 tienen poco contacto con
y Vendemas para hacer | \/engemas % Vendemas % | sistema de POS como
pagos. zipay |zipay (Vendemas e Izipay).

Harian pagos por adelantado
de tres a seis meses, pero por
todo el afio, pedirian mayores
descuentos.
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Figura 36: Representacion del PMV — segundo ciclo de experimentacion
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En esta segunda iteracion se determind que el producto minimo viable seria un video de

alumnos espinosinos que hayan estudiado desde primer grado de primaria hasta el quinto de
secundaria y que ingresaron a la Pontificia Universidad Catolica del Per( (PUCP). Este video se
publico en la pagina de Facebook del colegio y se arm6 una campafia pagada para tener un mayor
alcance. Sumado a lo anterior se obtuvo un proceso de admisién iterado que tenia un filtro
financiero con la analizadora de deuda de la SBS que es gratuito y un filtro social con un perfil
armado a partir del analisis de cinco aspectos que se evalla en base a los datos obtenido en
internet: familia funcional, trabajo de padres, estudios universitarios, colegio de procedencia del

hijo, gastos fijos.

Adicional a lo anterior se mantuvo el proceso de cobro que informaba preventivamente
sobre el vencimiento de la deuda por Whatsapp y apertura tres canales de cobro como Vendemas
0 lzipay, Visa y Yape. Sumado a ello se plantedé agregar descuentos por pronto pago en

proporciones a una mensualidad por afio adelantado.

El primero experimento, en este segundo ciclo de iteracion, se realiz6 como la ayuda de

dos alumnos de promocion que habian ingresado a la PUCP. Se armé dos videos, uno por cada
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alumno ingresante, en el que exponian que habian estudiado desde primero de primaria y que
como resultado final habian ingresado a la mejor universidad del Perd, la PUCP. Asi mismo, por
ser menor de edad se pidi6 el permiso al padre de familia o apoderado lo cual solo conseguimos
el permiso de un solo alumno. El padre del segundo alumno solicité que se le exonere una
mensualidad para firmar el consentimiento informado, sin embargo, esta solicitud no procedi6

debido a la investigacion no tenia incidencia administrativa para cubrir dicha solicitud.

Adicional a la grabacion del video del alumno participante se realiz6 una sesion de los
principales profesores de la institucion para exponer sus grados académicos y la calidad de
docentes que maneja la institucion. EI material audiovisual se mandé a editar en el que se incluia
textos de refuerzo. Asi mismo para publicar en la pagina de Facebook del colegio se solicitd

acceso al profesor de computacion quién era el encargado de administrar las redes sociales.

Luego de tener acceso al administrador de la pagina de Facebook se realizé la publicacién
y programacién de una campafia de prueba con el objetivo de obtener mayor interaccion y
conseguir leads. Se present6 un problema de inhabilitacién de la cuenta por mala manipulacion
de la plataforma de Facebook Business lo cual se contraté a un community manager para poder
lanzar la campafia de prueba que se realizo desde el 27 de diciembre del 2019 hasta el 7 de enero
por un periodo de 10 dias. Sumado a lo anterior se cred una pagina de aterrizaje o landing page
con la plataforma de Wix en el que expusimos las fortalezas del colegio (ver Anexo O). Adicional
a lo anterior, se cred un Whatsapp Business para la institucion educativa (Ver Anexo P). Los
resultados mas relevantes obtenidos en la campafia fueron que el video tuvo un alcance de 20 300

personas, 5100 personas le di6 click en la publicacion y 172 personas reaccionaron.

Asi mismo, la Fan Page del colegio tuvo un alcance de 25926 personas una interaccion
con 6150 personas y 10 311 visitas durante el periodo de publicidad. El costo que se realiz6 por
la campafia de prueba fue de S/.22 (veintidds nuevos soles). La campafia generd 65 visitas a la
landing page. Asi mismo esta genero6 4 leads hacia el Whatsapp del colegio y 2 leads desde el

mismo Facebook Chat (ver Anexo Q).
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Figura 37: Leads de Whatsapp y Facebook Chat
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La imagen muestra la captura de pantalla de las consultas que hicieron los padres de
familia que vieron el video y realizaron la consulta. El resultado de este experimento cumplio con
lo esperado ya que con poca inversién en una campafia de marketing se pudo tener un amplio
alcance para hacer conocida la marca, exponer las fortalezas del colegio y conseguir potenciales

clientes.

El segundo experimento se realizé con el nuevo proceso de admision iterado en el que
cuenta con un filtro de evaluacién de deudas, plataforma de la SBS, y un filtro de evaluacién de
perfil social en base a cinco elementos. En este experimento se evalud a cinco padres que se

conocian sus perfiles y los hicimos pasar con el filtro para ver si la informacion brindaba un nivel
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significativo de fiabilidad. Asi mismo, se quiso validar si el proceso de admision no generaba

ningln costo por persona evaluada. los resultados obtenidos fue que tres de las cinco personas

evaluadas con el filtro de admision fueron semejante en informacion y si exponian el perfil de

deuda y perfil social que se esperaba. Asi mismo, el costo por aplicar esta evaluacion en cada

padre fue cero.

Tabla 22: Segunda evaluacidn del filtro de admision

Perfil real

Perfil construido

Familia funcional:

Separada, no tienen pareja actualmente

Trabajo:

Abogada en el ministerio de transportes

Estudios superiores:

Lic. en Derecho

Maestria en Esan

Colegio de hijo:

Colegio San Gerardo

Gastos adicionales:

Gimnasio, seguro de salud, servicios basicos
Evaluacion financiera:

Presenta una estabilidad econémica, trabajo fijo, line
a de carrera por lo que se entiende que cuenta con
una o mas lineas crediticias.

Familia funcional:

separada

Trabajo:

dependiente

Estudios superiores:

profesional en derecho y estudios de postgrado
Colegio de hijo:

Gastos adicionales:

viajes al extranjero, gimnasio

Tabla 23: Evaluacién financiera

Fecha de 14/01/2020 08:19:02 p.m.
consulta:
Periodo Noviembre 2019
reportado:
Calificacion Pérdida
crediticia:
® 100% 0% 0% 0%
Cifras redondeadas: No se muestra informacién menor a 0.5%
N° Entidad Calificacion Capital Intereses y Deuda total
informante comisiones
1 Banco de | @0: Normal | S/. 5,848 S/.314 S/.6,162
Crédito

En la imagen se puede ver un caso que coincide en perfil a un 80% de similitud lo que

confirma un nivel significativo de confiabilidad del filtro. Esta herramienta cumple con el objetivo

de conseguir padres pagadores para poder obtener liquidez operativa.
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El tercer experimento se realiz6 con cinco padres sobre el proceso de cobro para validarlo
en el segundo ciclo de iteracion. la primera pregunta que se realizé fue si les gustaria que se les
envie mensajes recordatorios de vencimiento de la mensualidad para que puedan pagar a tiempo.
El resultado obtenido a esta pregunta fue que a cuatro de cinco padres indicaron que les es
indiferente que se les recuerde por whatsapp porgue ya manejan un cronograma de pagos, pero
que si lo consideran positivo que les manden un mensaje de recordatorio. Entre los insights
obtenidos se determiné que los padres ya tienen en mente las fechas de pago de la mensualidad
del colegio; sin embargo, para el colegio generaria mayor efecto mandar recordatorio a los padres

que ya mantienen retrasos a los pagos haciéndoles entender que estdn acumulando mora.

La segunda pregunta del experimento fue preguntar a los padres si usan otros canales de
pago como Yape, Visa, Izipay o Vendemas. El resultado fue que ningun padre de familia uso la
billetera electronica Yape, todos usaron su tarjeta Visa para hacer algun pago y tres de cinco
padres indicaron que habian utilizado equipos POS del Vendemas o Izipay. Se pudo obtener como

insight que los padres no usan Yape que es una tecnologia nueva, pero si usan sistemas de POS.

La tercera pregunta que se les hicieron a los padres, como parte del experimento, fue si
asumirian el recargo del 5%, en promedio, por pagar con Visa o un POS como Vendemas o Izipay.
Solo dos de cinco padres aceptd asumir el recargo alegando que igual pagan comisiones ya que
hacen transferencias interbancarias para pagar la pension de sus hijos. Los padres indicaron que
no trabajan con continental y que algunas veces necesitan pagar con tarjeta de crédito del BCP y
no encuentran la manera de hacerlo. Otro insight es que todos los padres manejan cuenta en el

BCP, pero solo dos padres tienen cuenta en el BBVA.

Asimismo, se pregunté a la directora administrativa si estd dispuesta a aperturar nuevos
canales de pago como un POS para aceptar tarjetas de crédito o aperturar una cuenta en el BCP y
nos indicd que por motivos de control preferian mantener el canal de cobro con el BBVA. También

menciono que los padres deberian adaptarse a la normativa de pago que el colegio plantea.

La cuarta y Gltima pregunta que se realiz6 a los padres fue si ellos estarian dispuestos a
pagar por adelantado si obtendrian descuentos en proporcion a un mes gratis por afio de pago
adelantado. El resultado fue que tres de cinco padres realizarian el pago si habria descuentos por
pronto pago. Entre los insights se determind que los pagos méaximos por adelantado que haria
serian de tres a seis meses. Asi mismo, indicaron que si pagarian todo el afio quisieran tener mas
descuento ya que esa plata lo puede invertir y obtener beneficios y que los descuentos otorgados
tienen que compensar el posible beneficio. Cuando se le consulté a la administradora sobre la

posibilidad de otorgar este tipo de descuentos para motivar a los padres que paguen por adelantado
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y obtener liquidez operativa, nos indicé que ha tenido problemas para administrar los pagos por

adelantado y que ese dinero preferia no tocarlo (Ver Anexo R).

Para concluir la tercera etapa, Implementacién y elaboracion de resultados, se analizé las
variables del proceso metametodolégico de innovacién propuesto. Para obtener la informacion se
realiz6 observacién durante la tercera etapa respecto a las siguientes variables: estructura

organizacional, cultura organizacional, barreras de cambio y elementos de empresa moderna.

Tabla 24: Hallazgos de la etapa 3

Favorece
Variable | Categoria | /limita Hallazgos
- La directora académica aceptd la propuesta de realizar el video y
sesion de fotos con los estudiantes y profesores.
- Ladirectora académica estuvo dispuesta a participar en el video y
sesion de fotos.
- La directora no tuvo problema con la creacion del whatsapp
Cadena de business.
mando favorece | - La directora administrativa present problemas para aplicar los
filtros de admision y ampliar los nuevos canales de cobro.
Estructura - La directora administrati*va muestra un alto nivel de rigidez al
cambio.

- Para realizar el segundo ciclo de experimentacion, s6lo fue
necesario pedir permiso a la directora académica

- El proceso de experimentacion para el filtro de admisién y

favorece proceso de cobro tuvo limitaciones para aplicarse, ya que la

Centralizacion| limita directora administrativa no pudo brindar acceso a los recursos
necesarios.
- Las redes sociales estin descuidadas lo que demuestra una cultura
Acrtefactos limita de baja comunicacion externa

- El colegio cuenta con valores de innovacion, gracias a que la
directora académica apoya las propuestas de mejora y eso permitié
aplicar la investigacion y los ciclos de experimentacion en el

Cultura | valores favorece colegio.

- Hay profesores que se superaron a nivel profesional,
obteniendo maestrias y doctorados, para la elaboracion del
video. Asi se podria exponer la fortaleza de la calidad de

Supuestos | favorece docentes del colegio.

- Hubo inconvenientes para conseguir la ficha de admision de los
postulantes, ya que es informacién personal. La directora

Barreras administrativa indic6 que eran documentos privados, sin embargo,

Recursos limita se logré conseguir por otros medios.

favorece | - Se saco el mayor provecho a los recursos existentes. el video y las

fotos se hicieron en el colegio.

- El colegio se enfoca en el alumno y busca mejorar su nivel de

Se enfocan educacion para poder brindarle un mejor servicio.
en el - La directora administrativa considera que los padres deben
cliente favorece aceptar las reglas que la escuela impone.
Enfoque - El profesor de computacidn, encargado de las redes sociales,
empresarial no tuvo problemas cuando se le comunicé que facebook cerro
Permisibilidad la cuenta comercial. indico que era parte del proceso de

alfallo |favorece aprendizaje.
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2.4. Etapa 4: Analisis comparativo de resultados

En esta etapa se desarrollé dos fases: analisis parcial y andlisis concluyente. En primer
lugar, en la fase de andlisis parcial se describi6 la matriz PIF. En segundo lugar, se realizé la fase
de analisis concluyente en el que se compard los resultados claves antes de hacer la intervencion
y los resultados claves después de realizar la implementacién de la propuesta de valor. Asi mismo,

se evalu6 el cumplimiento del objetivo en base a los resultados claves.
e Fase 5. Analisis de la matriz PIF

Luego de los resultados obtenidos en la experimentacion con la segunda version del
producto minimo viable se realizé la evaluacion de la matriz PIF. Se analiz6 si se tenia que
pivotar, iterar o finalizar las pruebas. Asi mismo, se obtuvo como resultado que se finalizaria la

etapa debido a que se logro validar la propuesta con los clientes y la retroalimentacion fue.

Tabla 25: Segunda Matriz de Evaluacion PIF

Decision
Modulo Lean Canvas Pivotar Iterar Finalizar
Meétricas clave X X X
Caracteristicas X X
principales de la
Propuesta de valor
Unica
Propuesta de valor X X
Unica
Costos X
Ingresos X
Ventaja injusta X

Adaptado de Ries (2012).

Ante ello, se completé el lienzo lean canvas. La segunda ficha técnica de la idea ganadora
alimento al lienzo lean canvas de la siguiente manera: la descripcién general (high concept y
speach) completd a la propuesta Unica de valor, las caracteristicas principales completaron el
maodulo de solucidn, la descripcidn del canal complet6 el mddulo de canal. La herramienta Jump
HPV que surgi6 en el segundo ciclo de experimentacién completé el lienzo lean canvas de la
siguiente manera: las hipétesis de fé completd el mddulo de solucién, la presentacion del PMV
completé el médulo de propuesta Unica de valor, la métrica de criterio de éxito complet6 el

moédulo de métricas clave.

Es importante remarcar que fue necesario hacer la evaluacion parcial en todos los ciclos
de experimentacién para ver si se pivotaba, iteraba o finalizaba. Por ello el primer ciclo de

experimentacion cuenta con una matriz de andlisis PIF.
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e Fase 6. Analisis concluyente

En esta fase se analiz6 el cumplimiento de los objetivos planteados con la propuesta de
solucidn validada en los ciclos de experimentacién que se realiz6 con la herramienta Jump PMV.

Para ello se utilizé la tabla comparativa de OKR (ver Anexo S).

Los tres objetivos cumplidos fueron: (1) hacer mas conocido al colegio por medio de una
campafia de marketing digital, (2) mejorar el proceso de admision para filtrar a potenciales padres
morosos y (3) mejorar el proceso de cobro para que genere mayor liquidez operativa que el
anterior. De acuerdo, a la tabla comparativa de OKR se puede observar que antes de la
intervencidn los resultados no fueron lo esperado, salieron en negativo. Posteriormente, durante
la intervencién en el primer ciclo de experimentacién hubo resultados negativos, que fueron
obtener cien interacciones y generar cinco consultas de padres interesados en matricular a sus
hijos. Asimismo, hubo tres resultados que se encontraban en el umbral: mejorar la evaluacién
econdmica en un 100%, obtener dos padres que pasen el proceso de admision e incrementar de

uno a tres canales de pago adicional.

Durante el segundo ciclo de experimentacién los resultados negativos desaparecieron y
solo hubo dos resultados en el umbral: mejorar la evaluacion econdémica en un 100% e
incrementar de uno a tres canales de pago adicional. Finalizando este ciclo, se evalta cada uno de

los OKR y se concluye que se cumplié con los objetivos planteados.
2.5. Etapa 5: Lean Canvas

Se construyd un lienzo Lean Canvas para modelar la propuesta en base a los médulos de
hallados en cada fase de la investigacion. Son nueve modulos los cuales se dividen en (1)
problema, (2) clientes y usuarios, (3) propuesta Unica de valor, (4) solucion, (5) canales, (6)

ingresos, (7) gastos, (8) métricas clave y (9) ventaja competitiv
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Tabla 26: Lean Canvas completo

Problema 4
-
¢Cémo podriamos hacer méas
conocido al colegio, atraer a

padres pagadores y generar un
mayor flujo de caja
operativo?

Solucion
\
A J
Las tres principales
caracteristicas. La primera

caracteristica era elaborar un
video testimonial de un
alumno ingresante a wuna
universidad de prestigio que
se publicaria en Facebook

aterrizando en un landing
page y WhatsApp para
contacto. La segunda

caracteristica era analizar con
la evaluadora de deuda de la
SB. La tercera caracteristica
consistio en desarrollar un
proceso de cobro, nuevos
medios de pago y descuento
por pagos adelantados.

Competencia

-Colegio Dora Mayer
-Colegio Nuestra Sefiora de la
Asuncion

-Colegios Innova School (dos
sedes ubicadas en el Rimac)

Métricas clave i B
%llll
Se desarrollaron con la matriz
OKR. Se midi6 cada resultado
clave, colocando el tipo de KR
(hito o métrica) y si cumple
con las variables de la matriz.

Oferta de valor
Unica '
Los tres objetivos analizados
eran hacer mas conocido al
colegio por medio de una
campafia de marketing digital,
mejorar el proceso de
admision para filtrar otros
potenciales  morosos Yy
mejorar el proceso de cobro
gue genere mayor liquidez
operativa que el anterior.
Posteriormente, se expuso la
descripcion general de la
ficha técnica de la idea

ganadora.

Ventaja Iz
diferencial &

Ser un colegio con cincuenta
y un afios de tradicion y
prestigio en el distrito del
Rimac. Otra ventaja es que
cuenta  con  exalumnos
exitosos profesionalmente y
ser reconocidos por
universidades prestigiosas.

Canales

=D

Los canales de comunicacion
y aterrizaje para la atraccion
de prospectos nuevos seré por
Facebook, landing page vy
WhatsApp.

Segmento del cliente »

)

Se identifico dos tipos de clientes:
externo e internos. Como clientes
externos se consider6 a los padres
de familia, ya que se encuentran
fuera de la organizacion y clientes
internos al personal del colegio
Enrique Espinosa. Asimismo, se
identificd como usuarios a los hijos
de los clientes externos, que son
los alumnos que pertenecen al
colegio. En este médulo se utilizé
la herramienta Buyer persona y
mapa de empatia para cada tipo de
cliente y usuario.

Gastos r.:

Gastos a realizarse son el costo por la campafia de marketing lanzada por
Facebook, comisiones por pago en POS y puntos de venta digital (5%
aproximadamente). Asimismo, otro gasto es el descuento por pronto pago,

equivalente a una pensién por afio completo adelantado.

Ingresos

$

Ingresos que el colegio recibira luego de desarrollar la propuesta Unica de valor. Se
espera un incremento en el flujo de caja con las pensiones de los nuevos alumnos
matriculados. También se espera recibir mensualidades adelantadas, reducir el
porcentaje de pérdidas con las pensiones no pagadas y el retiro de padres morosos.

Adaptado de Maurya (2014).
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e Modulo 1. Problema

Para el primer mddulo, problema, se utilizé la herramienta ¢How might we? Con esta
herramienta se analiz6 la necesidad del colegio Enrique Espinosa y se encontré tres principales
problemas. Los problemas encontrados fueron: hacer mas conocido al colegio, atraer a padres
pagadores y mejorar el flujo operativo. Asimismo, en este modulo se encuentra la competencia,
la cual se analiz6 con el cuadro estratégico en el que se colocaron nueve variables y se analiz6 el

colegio con otros colegios similares caracteristicas en la zona.
e Mddulo 2. Cliente y usuario

En el segundo médulo, se encuentran los clientes y usuarios. En la investigacion, se
identifico dos tipos de clientes: externo e internos. Como clientes externos se considerd a los
padres de familia, ya que se encuentran fuera de la organizacion y clientes internos al personal
del colegio Enrique Espinosa. Asimismo, se identifico como usuarios a los hijos de los clientes
externos, que son los alumnos que pertenecen al colegio. En este médulo se utilizé la herramienta

Buyer persona y mapa de empatia para cada tipo de cliente y usuario.
e Mddulo 3. Propuesta Unica de valor

En el tercer médulo, se desarrollé la propuesta Gnica de valor donde primero se midi6 los
objetivos de la organizacién con la herramienta OKR. Los tres objetivos analizados eran hacer
maés conocido al colegio por medio de una camparia de marketing digital, mejorar el proceso de
admision para filtrar otros potenciales morosos y mejorar el proceso de cobro que genere mayor
liquidez operativa que el anterior. Posteriormente, se expuso la descripcion general de la ficha
técnica de la idea ganadora que consistia en la elaboracién de un embudo de ventas de matricula,
mas un proceso de admision con un filtro de evaluacion de morosos similar a los bancos y un

proceso de cobro similar al de una universidad particular.

De la misma manera, en este mddulo se encuentra la idea ganadora, que luego de dos
ciclos de experimentacion, se concluyé que debe desarrollarse un plan de marketing digital en el
que alumnos espinosinos ingresantes a las mejores universidades desarrollen un video que
informen las fortalezas del colegio y se publique en el Facebook del colegio. Este plan de
marketing contara con aterrizaje a una landing page para potenciar la comunicacion y luego a un
WhatsApp para poder mantener contacto con los potenciales candidatos. Asimismo, se
desarrollard un proceso de admision con los padres interesados evaluandose con un filtro de
deudas con instrumentos de evaluacion de riesgos que usan los bancos. Por Gltimo, se realizara
los procesos de cobro con diferentes canales que se pondra a disposicion a los padres y con avisos

por medio de WhatsApp para recordarles el vencimiento y que eviten recargas moratorias y se
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motivara al pronto pago y pagos adelantados con la proporcion de una pensién de descuento por

afio de pago adelantado.
e Modulo 4. Solucién

En el médulo de solucidn, se desarrolld las tres principales caracteristicas. la primera
caracteristica era elaborar un video testimonial de un alumno ingresante a una universidad de
prestigio que se publicaria en Facebook aterrizando en un landing page y WhatsApp para
contacto. La segunda caracteristica era analizar con la evaluadora de deuda de la SBS si el padre
interesado en matricular a su hijo tiene deudas con el banco, asi como analizar su perfil a través
de redes sociales e internet. Asimismo, la tercera caracteristica consistié en desarrollar un proceso
de cobro que informe preventivamente que la pension esta por vencer, nuevos medios de pago y

descuento por pagos adelantados.

En este modulo también se desarrollo las hipdtesis de usabilidad, viabilidad y tecnologia.
Con respecto a la primera caracteristica se colocé como hipétesis que los videos de alumnos
atraeran a padres potenciales; la landing page les brindaria informacion para que un asesor pueda
concretar la matricula; los padres interesados tendrian el poder adquisitivo para pagar la pension
del colegio y el Facebook es més viable para este tipo de campafias. Referente a la segunda
caracteristica, se coloco las hipotesis de que el perfil tratado se asemeja al perfil real; el costo por
evaluar a un padre candidato debe ser costo cero; la SBS y el nuevo filtro de internet (redes
sociales) son suficientes para construir un perfil y la plataforma Sentinel ya no es necesaria. Con
respecto a la tercera caracteristica, se coloc6 como hipétesis que el recordatorio de WhatsApp iba
a ayudar a los padres a presupuestarse mejor, los canales de pago facilitan a los padres a que
puedan pagar a tiempo, los descuentos del pronto pago motivaron a los pares para que puedan
pagar por adelantado, que el costo de comision lo pueden asumir los padres y que lzipay, Yape,

Vendemas y Visa facilitarian los pagos a los padres.
e Mddulo 5. Canales

El quinto médulo es canales, en el cual se colocé que el canal de comunicacion y aterrizaje
para la atraccion de prospectos nuevos sera por Facebook, landing page y WhatsApp. Asimismo,
se el canal de comunicacion para comunicar el vencimiento de la boleta serd por medio de
WhatsApp. Con respecto al canal que se utilizara para los cobros sera por banco, presencial en

tesoreria y digital por medio de un POS y punto de venta virtual.
e Mddulo 6. Ingresos

En sexto médulo se colocaron los ingresos que el colegio Enrique Espinosa recibira

después de desarrollar la propuesta Gnica de valor. Se espera que se incremente el flujo de caja
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con las pensiones de los nuevos alumnos matriculados. También se espera recibir mensualidades
adelantadas, reducir el porcentaje de pérdidas con las pensiones no pagadas y el retiro de padres

morosos que dejan cuentas por saldar.
e Modulo 7. Gastos

En séptimo mddulo son los gastos a realizarse después del desarrollo de la propuesta Unica
de valor. Los gastos a realizarse son el costo por la campafia de marketing lanzada por Facebook,
comisiones por pago en POS y puntos de venta digital (5% aproximadamente). Asimismo, otro

gasto es el descuento por pronto pago, equivalente a una pension por afio completo adelantado.
e Mddulo 8. Métricas clave

En el octavo modulo se encuentran las métricas claves, las cuales se desarrollaron con la
matriz OKR. Se midi6 cada resultado clave, colocando el tipo de KR (hito o métrica) y si cumple

con las variables de la matriz.

Con el primer objetivo se buscé elaborar un material audiovisual que exponga las
fortalezas del colegio (hito), obtener cien interacciones (métrica) y generar cinco consultas de
padres interesados en matricular a sus hijos (métrica). Con respecto al segundo objetivo, se busco
mejorar la evaluacion econémica en un cien por ciento (métrica), desarrollar una evaluacién
psicoldgica del potencial cliente (hito) y obtener dos padres que pasen el proceso de admisién
(métrica).  Posteriormente, referente al tercer objetivo se buscé desarrollar la fase de
comunicacién de advertencia de vencimiento (hito), incrementar de uno a tres canales de pago

adicional (métrica) y obtener dos padres que acepten la nueva modalidad de pago (hito).
 Modulo 9. Ventaja competitiva injusta

Finalmente, en el noveno mddulo se encuentra la ventaja competitiva injusta. El colegio
Enrique Espinosa tiene como ventajas tener cincuenta y un afios de tradicion y prestigio en el
distrito del Rimac. Otra ventaja es que cuenta con exalumnos exitosos profesionalmente y
reconocidos por universidades prestigiosas. Asimismo, cuenta con alumnos que ingresan a

universidades de prestigio todos los afios y profesores que tienen maestrias y doctorados.
3. Paso 3: Evaluacion después de la aplicacion

En este paso se presentd el proceso de innovacion realizado en el colegio Enrique
Espinosa a la directora académica, Liliana Aldazabal, mediante una entrevista en la cual se utilizé
una guia de entrevistas pre-estructuradas. Primero se le explicé los pasos de la metametodologia
aplicada al colegio y los alcances que se obtuvieron. Luego, se le consult6 acerca de su perspectiva

en base al método de investigacion aplicado a la institucion y si lo aplicaria en algtn futuro.

114



La entrevista tuvo lugar en la oficina de la directora académica en el que se explicé los
pasos que se realizaron en la presente investigacion. También se dio énfasis en manifestarle los
hallazgos encontrados después de haber entrevistado a los alumnos, padres de familia, profesores
y administrativos. Por Gltimo, se le consultd su opinién al respecto a la metametodologia de

investigacion que se aplicé en la Institucion Educativa Enrique Espinosa.

Tabla 27: Hallazgos de entrevista en Etapa 3

Liliana Aldazabal Directora académica

» La directora académica mencion6é que el método de investigacion le
parecié totalmente innovador, rompiendo todos los esquemas de
marketing utilizados usualmente por el colegio.

» La directora académica observé que, para la presente investigacion, se

Datos relevantes de fue avanzando paso a paso, reconociendo los problemas y/o debilidades
la entrevista del colegio y tratando de encontrar la manera de mejorar.

» Ladirectora académica indic6 que el uso de la metodologia es didactico
y facil de aplicar. Asimismo, mencioné que si lo aplicaria en el futuro
para plantear alguna propuesta nueva.

» La directora académica reconocié que el proceso realizado en la
organizacion genero valor.

En la tabla de hallazgos de variables se sintetiz6 la informacion recabada en la entrevista
en base al proceso de innovacidn descrito en el parrafo anterior. Esta herramienta analiz6 las
variables que favorecen o limitan a su proceso de innovacion. Cada variable cuenta con categorias

que en una evaluacion ponderada se define si favorecid o limitd al proceso innovador.

Tabla 28: Hallazgos de variables en Paso 3

Variable Categoria Favorece/limita Hallazgos
cadena de la directora aceptd las propuestas de innovacion
mando favorece obtenidas luego de aplicar la metametodologia
Estructura la directora mencion6 que presentara las propuestas al
centralizacion limita directorio, ya que este toma las decisiones finales.
artefactos no se aplica en este paso.
Cultura la directora siempre se encuentra dispuesta a realizar
valores favorece mejoras en el colegio
supuestos favorece
Barrerras la directora busca aprovechar los recursos con los que
recursos favorece cuenta.
politica no se aplica en este paso.
se enfocan en la directora siempre esta.
el cliente favorece
Empresa proyectos a no se aplica en este paso.
moderna largo plazo
la directora estd dispuesta a aplicar la
permisibilidad metametodologia y comprende parte de ella es probar
al fallo favorece y equivocarse.
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Uno de los hallazgos mas importantes que identificd, es la aceptacion por parte de la
directora académica a las propuestas de innovacién para el colegio que se obtuvieron después de
la aplicacion de la metametodologia. Tras explicarle el alcance que tuvo la promocion del colegio
por Facebook, menciond que piensa realizarlo en algun futuro, ya que los indices demostraron
que esta herramienta de marketing digital si funciond. De igual manera, la directora académica
Liliana Aldazabal menciond que si percibié que el proceso de investigacién llevado a cabo dentro
de la organizacion culminé con una propuesta que genera valor. Otro hallazgo importante es que
la directora académica es consciente que el directorio tiene las decisiones finales con respecto a

alguna mejora o cambio en la institucién en caso quiera aplicar esta propuesta.

Por (ltimo, se ha sintetizado en una tabla todas las diferencias que se pudieron encontrar

en cada etapa durante la realizacion de la investigacion (ver Anexo T).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo, se describen las principales conclusiones luego de haber realizado
la revision tedrica (Marco Teorica, Marco Contextual y Marco Metodoldgico), la revisién practica
(Diagnostico antes de la aplicacion del proceso Metametodoldgico, Medicion durante la
aplicacion, Evaluacion después de la aplicacién del proceso Metametodolédgico) y la consulta a
especialistas (Opinién de expertos con respecto a la aplicacion de las metodologias de

innovacion).
1. Conclusiones

El desarrollo del proceso metametodoldgico de innovacion logré integrar la metodologia
de investigacion, Investigacién-Accion, con las principales metodologias de innovacion como
Design Thinking, Lean Startup, Lean Canvas y Objetivos y Resultados Claves (OKR). Asi
mismo, este proceso logro desarrollar una linea de investigacion centrado en el usuario y cliente
(interno y externo) a la organizacion para generar una propuesta de valor validada. De igual
manera, consiguio sistematizar de manera organizada el proceso de experimentacion por medio
de la herramienta Jump HPV. Ademas, el proceso metametodologico desarrolld6 un aporte
estratégico al integrar el sistema de Objetivos y Resultados claves para poder alinear el proceso a
objetivos y medirlo por resultados. Por ello es concluyente que es un modelo potente para innovar
en cualquier tipo de organizacion independientemente del sector o el area empresarial al que se

aplique.

Los métodos del design Thinking y Lean startup en conjunto forman una amalgama de
innovacién. La primera metodologia es 6ptima para entender al usuario o cliente y determinar su
punto de dolor por medio de la empatizacion; asi mismo definir su problema y plantear un
prototipo de solucién. La segunda metodologia se alinea al dominio de la solucion y busca validar
el prototipo y desarrollar un producto minimo viable. Ambos métodos son independientes; sin

embargo, en conjunto funcionan de manera 6ptima.

El método de Objetivos y Resultados Claves (OKR) mantiene un perfil estratégico.
Ayuda a que toda la organizacion se centre en los temas mas relevantes para este y que los
esfuerzos no estén direccionados en diferentes sentidos. Asi mismo, los OKR, al tener objetivos
definidos permite tener un mejor sistema de control para cumplirlos por medio de los Resultados

Claves.

La legislatura nacional en temas de educacién es centralizada. A pesar de que el Colegio

Enrique Espinosa es una organizacion privada, depende del Ministerio de Educacion y de la
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normativa educativa. En la investigacion se determind que la “Ley de Proteccion a la Economia
Familiar respecto al pago de pensiones en Centros y Programas Educativos privados” protege al
estudiante prohibiendo que los colegios particulares retiren a los alumnos por temas de deuda
acumuladas menores a dos afios apelando al derecho de educacién universal. Asi mismo,
Indecopi, en su funcién de regulacién de defensa del consumidor, indic6 que los colegios no
pueden retener la libreta de notas por temas de deudas. Asi mismo, el colegio si puede retener el
certificado de estudios informando previamente al padre de familia al inicio del afio escolar.

Todos estos aspectos legales han generado el incremento de la tasa de morosidad.

El alcance de la propuesta fue el del Colegio Particular Enrique Espinosa; sin embargo,
la propuesta de solucion puede aplicarse a colegios particulares del segmento econémico C y B

que han presentado los mismos problemas de morosidad producto de las actuales legislaciones.

El proceso de admisién presenta un cruce de funciones del area administrativa y del &rea
académica al momento de evaluar los nuevos candidatos. Por Gltimo, el proceso de cobro cuenta
con el BBVA como Unico canal de cobro de pensiones limita diferentes posibilidades de pago a
los padres de familia que cuentan con diferentes lineas de crédito de otros bancos. El marketing
que realiza la institucién esta limitado a acciones BTL con bajo presupuesto y minima efectividad
de la inversién: el marketing boca a boca debido al prestigio generado por sus 51 afios de

trayectoria es lo que ha mantenido el flujo de nuevos prospectos.

La organizacion cuenta con una red de trabajadores que tienen perfil un definido perfil
emprendedor. En ese sentido se buscé aplicar el proceso metametodoldégico con un equipo
multidisciplinario de la empresa cuyas caracteristicas calzara como emprendedores como parte
de su red subterranea. Para ello se pidi6 sugerencia a la directora académica sobre miembros de

la institucién que cumplan con este perfil.

Se logré integrar un grupo multidisciplinario que cumplian con el perfil de emprendedor.
Luego de ello se capacitdé a todos los integrantes y se realiz6 la ejecucién del proceso
metametodoldgico con el grupo. Sin embargo, se tuvo problemas en la asistencia de todo el grupo
para el proceso de ideacion. Se determind una clara falta de motivacion y disponibilidad de tiempo
fuera del horario de trabajo. Este este elemento fue una primera limitante al momento de aplicar

la investigacion.

Los valores organizacionales del colegio estan regidos por los valores de los lideres de
cada érea. En el caso del area académica, la directora cuenta con valores alineados a la innovacion
y resiliencia al cambio y estos son compartidos con todos sus subordinados. Este elemento cultural
facilito la aplicacion del proceso metametodolégico. Sin embargo, en el caso del area

administrativa, la administradora cuenta con una personalidad colaboradora, pero con valores
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rigidos, reservados al cambio y poca permisibilidad al fallo. Este elemento limit6 la aplicacion
del proceso metametodolégico en su tercera y cuarta etapa (Elaboracion del plan de accion e

Implementacion y elaboracion de resultados).

Se determind que el colegio presenta los siguientes supuestos culturales: la vocacion
profesional, paciencia, y superacion profesional. En primer lugar, se pudo percibir que los
profesores que trabajan en la organizacion tienen vocacion por su carrera; asi mismo, se entiende
que la cultura de la organizacion permite que los profesores estén constantemente capacitandose
y superandose profesionalmente. Este elemento de la organizacion favorecié al proceso
metametodolégico debido a que, en un comienzo, el grupo multidisciplinario estuvo conformado
por la directora que cuenta con Maestria, una profesora con Doctorado, un ingeniero, un asistente

administrativo y una psicologa.

La teoria de estructura organizacional indica que la departamentalizacion organiza a las
personas en base a las tareas que realizan y sus actividades se dividen de acuerdo al fin de la
organizacion. En la organizacién estudiada se pudo verificar que cuenta con dos departamentos,
el administrativo y el académico. Asi mismo, ambas areas cruzan funciones en el proceso de
admision para evaluar a los nuevos candidatos. Esta estructura limité la Implementacion del plan
de accion y la elaboracion de resultados debido a que parte de la propuesta de solucién trabajaba
en el proceso de admision y se realizaron distintas coordinaciones con ambas autoridades del

colegio hasta lograr validar la propuesta.

El colegio presentd una estructura organizacion con una cadena de mando centrado en
los socios accionistas de la organizacion. Asi mismo, la toma de decisiones y las politicas en su
mayoria esta definido por este directorio. Se pudo describir que por ser una empresa familiar el
directorio esta presente en diferentes areas administrativas lo cual mucho de ellos toman
decisiones autbnomamente perdiendo la jerarquia del organigrama planteada y restando toma de

decisién a la directora administrativa.

En la investigacién realizada se encontrd que la organizacion tiene un enfoque tradicional
debido a que los directivos desarrollan propuestas de mejora en base a su criterio y experiencia 'y
no en base a las opiniones de los clientes o usuarios. Consecuencia de ello la aplicacion de la
metametodologia de innovacion estuvo limitada debido a que la investigacién estaba alineada a

un enfoque de empresa moderna.

Se concluye que es complicado aplicar innovacién y que el colegio adopte este proceso
como de cambio como parte de sus operaciones y de su cultura. En base a la investigacion se
puede concluir que la organizacion tendria que cambiar sus habitos, su perspectiva de liderazgo

y reforzar su proceso de innovacion.
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En la investigacion se determind que la innovacion, a nivel de cultura organizacional,

Tabla 29: Tabla sintetizada de hallazgos

cuenta con dos aristas marcadas. Por un lado, esta la directora académica que tiene una definicién
clara de innovacion debido a que ha llevado una maestria en Innovacion Educativa y ha permitido
dentro de sus limitaciones aplicar cambios dentro de su area. Sin embargo, la directora no cuenta
con habitos definido para realizar estos procesos innovadores por encima de sus funciones ya
establecidas. Asi mismo, dentro de las politicas de la organizacién no existen elementos que

favorezcan a la aplicacidn de procesos de innovacion dentro de la organizacion.

Hallazgos de tipo Literatura

Hallazgos de tipo 11 Expertos

El proceso metametodolégico, al integrar el
sistema de Objetivos y Resultados claves, es
un modelo potente para innovar en cualquier
tipo de organizacion independientemente del
sector o el area empresarial al que se aplique.

Design Thinking y Lean Startup en conjunto
forman una amalgama de innovacion. Ambos
métodos son independientes; sin embargo, en
conjunto funcionan de manera éptima.

Ries (2018) identifica como actores relevantes
en el proceso de innovacion, a la red
subterranea. En ese sentido se buscé aplicar el
proceso metametodoldgico con un equipo
multidisciplinario de la empresa cuyo perfil
calzara como emprendedores.

Con respecto a la teoria de estructura
organizacional, en la organizacién estudiada se
pudo verificar que cuenta con dos
departamentos, el administrativo y el
académico.

El colegio present6 una estructura
organizacion con una cadena de mando
centrado en los socios accionistas de la
organizacion.

Se encontr6 que la organizacion tiene un
enfoque tradicional, consecuencia de ello la
aplicacion de la metametodologia de
innovacion estuvo limitada debido a que la
investigacion estaba alineada a un enfoque de
empresa moderna.

El especialista J. Aranda (comunicacion
personal, 30 de octubre de 2019) indic6 que es
muy complicado aplicar innovacion y que el
colegio adopte este proceso de cambio como
parte de sus operaciones y de su cultura. El
especialista menciona que primero se tiene que
cambiar los habitos, segundo la perspectiva del
liderazgo, y tercero reforzar el proceso.

Si no hay un liderazgo fuerte en innovacion y
no estq soportado por politicas de la misma
organizacion, la voluntad de innovar se va a
diluir y al final solo se contard con tres personas
y con esa cantidad no se puede hacer nada (J.
Aranda, comunicacién personal, 30 de octubre
de 2019) (ver Anexo U).

El especialista Giancarlo Falconi indica que la
metodologia debe incentivar a que se logren los
objetivos planteados; puede darse con
incentivos monetario 0 no monetario para
imponer un proyecto de innovacion como
prioridad. Asi mismo, indica que se debe
analizar los resultados por cohortes en base a
espacios de tiempo de aproximadamente una
semana (G. Falconi, comunicacion personal, 17
de enero de 2019).
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2. Recomendaciones
e Organizacién

Se recomienda sensibilizar a sus directivos para que comiencen a liderar procesos de
cambios agiles y frecuentes en la organizacion. Para ello, las directoras (académica y
administrativa) deben asistir a talleres de innovacion sobre Design Thinking y Lean Startup y
luego comenzar a aplicarlos en la organizacién a manera de prueba para vivir el mismo proceso.
Jaime Aranda indica que para que la organizacidn aplique la innovacidn todo tiene que comenzar
desde los directivos; luego de que estén sensibilizados, el siguiente paso seria reforzar y que

comiencen a aplicarlo (J. Aranda, comunicacion personal, 30 de octubre de 2019).

Es recomendable que la institucion adopte medidas para reorientar su cultura
organizacional a una cultura innovadora de fomento del emprendedurismo. Para ello debe facilitar
la comunicacién para que todos los trabajadores de cualquier tipo de &rea puedan ser escuchados
en caso deseen plantear una propuesta de solucidn. Asi mismo, los directivos deben tener mayor

resiliencia al fallo para poder promover un correcto proceso de experimentacion y aprendizaje.

Se recomienda que el Colegio Enrique Espinosa realice una transicion a una estructura
organizacional mas horizontal en el que se reduzca la cadena de mando y la centralizacion para
asi pasar a una organizacion en el que pueda existir grupos de trabajos multidisciplinarios con un
mayor nivel de autonomia para poder desarrollar propuestas de valor centrados en los alumnos y

en los padres de familia.

Luego de realizar la investigacion se recomienda que el colegio aplique la propuesta de
valor desarrollada. De esta manera la institucion comenzara a tener mayor alcance y presencia en
la zona en el que se desempefia. Asi mismo el colegio podréa filtrar con mayor eficiencia a los
padres que tienen alta probabilidad de morosidad y tomar acciones al momento de aceptar su
matricula. Por Gltimo, la propuesta de valor mejorara los procesos de cobro con apertura de nuevos

canales que estén alineados a lo que los padres de familia necesitan.

De la investigacion realizada, se recomienda que el colegio contrate a un community
manager para que pueda administrar sus cuentas en redes sociales y comenzar a generar mayor
presencia digital. Asi mismo, esto le ayudara a que la institucion comience a mejorar su canal de

comunicacién con sus usuarios, sus clientes y sus potenciales clientes.

Luego de realizar los ciclos de experimentacion en la organizacion, se recomienda volver
a realizar mediciones de los resultados de la campafia de marketing de prueba luego del mes de

marzo para poder ver el efecto real que tuvo.
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Se recomienda que se genere incentivos, monetarios y no mometarios, para imponer un
proyecto de innovacién como prioridad. Asi mismo, segin la entrevista realizada a el especialista
Giancarlo Falconi, se recomienda analizar los resultados por cohortes en base a espacios de

tiempo de una semana (G. Falconi, comunicacion personal, 17 de enero de 2019).
» Instituciones del sector

Se recomienda tomar conciencia de la importancia de la funcion social que tienen bajo su

organizacién y comenzar a ser actores de cambio para bien.

A las organizaciones del sector educativo se recomienda tomar conciencia de la
importancia de la alta responsabilidad social que tienen, independientemente si son instituciones
del Estado o privadas. Asi mismo, se les recomienda comenzar a tomar protagonismo en la mejora
de la educacién nacional comenzando con el eje de la gestién para luego dar soporte a nuevos

modelos educativos.

Se recomienda aplicar innovacion en las diferentes areas que componen la organizacion
para mejorar tanto su desempefio administrativo como para mejorar la calidad educativa. Asi la
organizacion tendré una alta capacidad de empatizacion de los problemas de los usuarios y podra

generar propuestas de soluciones validadas y con bajo nivel de riesgo.

Se recomienda que las organizaciones de educacién basica comiencen a sensibilizarse
con respecto a cultura innovadora para que al momento de querer aplicar estos modelos de gestién
no solamente sean acciones de una sola intervencion, sino que comiencen a interiorizar como

parte de sus procesos en todos los niveles de la organizacion.
* Futuras investigaciones

Se les recomienda a los futuros investigadores profundizar en el andlisis del cumplimiento
de los objetivos y resultados claves, asi como su desempefio durante la aplicacion del proceso

metametodoldgico.

Se recomienda profundizar en el andlisis de las variables que limitan la aplicacion a estos
tipos de metodologias de innovacion en el sector educacién para que asi haya una mejor

comprensién sobre el sector.

Se recomienda aplicar el proceso metametodologia en otras organizaciones
independientemente si son del sector educacion o de otro sector ya que el proceso elaborado tiene
la potencia para cubrir cualquier tipo de organizacién. Asi mismo, se recomienda validar el

modelo dentro de su aplicacion.
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ANEXO A: Diagrama de Gant

Tabla Al: Diagrama de Gant

PLAN DE TRABAJO - IEP ENRIQUE N. ESPINOSA

SEM 01 SEM 02
ACTIVIDADES A REALIZAR Miércoles | Jueves Viernes Sabado Lunes Martes | Miércoles | Jueves Viernes
06/11 07/11 08/11 09/11 11/11 12/11 13/11 14/11 15/11

Entrevista con la directora del IEP Enrique N. Espinosa

Seleccionar muestra de docentes y alumnos con
psicéloga

Realizar test de Belbin a muestra seleccionada

Capacitar a profesores y administrativos seleccionados
por el test — Capacitacion 1

Capacitar a profesores y administrativos seleccionados
por el test — Capacitacion 2

Realizar entrevistas con 10 alumnos

Realizar entrevistas con 3-5 profesores

Realizar entrevistas con 3-5 administrativos

Realizar focus group con alumnos, profesores y
administrativos

Realizar observacion e inmersion

Elaborar arquetipo de perfiles y sus respectivos mapas de
empatias

Definir el Point of View (POV)

Redaccién

Adaptado de PUCP (2017).
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Tabla Al: Diagrama de Gant (continuacion)

PLAN DE TRABAJO - IEP ENRIQUE N.
ESPINOSA

SEM 03 SEM 04
ACTIVIDADES A REALIZAR Martes | Miércoles | Jueves | Viernes Lunes Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado
19/11 20/11 21/11 22/11 29/11 26/11 27/11 28/11 29/11 30/11

Realizar evaluacién de Ri con herramientas de
medicion elaboradas

Primera sesion de ideacion — Brainstorming

Segunda sesion de ideacion — Brainstorming —
eleccion de idea de desarrollar y definicion de
hipétesis de fé

Construccion de la primera version del producto
minimo viable (MVP)

Medicion del MVP con los usuarios -
recopilacién de feedback y R1

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipotesis de fé — desarrollo de nuevas hipétesis

Construccion de la segunda version del producto
minimo viable (MVP v2)

Medicion del MVP con los usuarios -
recopilacién de feedback y R2

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipotesis de fé — desarrollo de nuevas hipétesis

Construccion de la tercera version del producto
minimo viable (MVP v3)

Medicion del MVP con los usuarios -—
recopilacién de feedback y Rf

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipétesis de fé — validacion de hipotesis

Modelado Lean Canvas

Andlisis comparativo del Ri vs Rf

Redaccién

Adaptado de PUCP (2017).
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Tabla Al: Diagrama de Gant (continuacion)

PLAN DE TRABAJO - IEP ENRIQUE N.
ESPINOSA

SEM 05
ACTIVIDADES A REALIZAR Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
02/12 03/12 04/12 05/12 06/12

Realizar evaluacién de Ri con herramientas de
medicion elaboradas

Primera sesion de ideacion — Brainstorming

Segunda sesion de ideacion — Brainstorming —
eleccion de idea de desarrollar y definicion de
hipétesis de fé

Construccion de la primera version del producto
minimo viable (MVP)

Medicion del MVP con los usuarios -
recopilacién de feedback y R1

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipétesis de fé — desarrollo de nuevas hipdtesis

Construccion de la segunda version del producto
minimo viable (MVP v2)

Medicion del MVP con los usuarios -
recopilacién de feedback y R2

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipotesis de fé — desarrollo de nuevas hipétesis

Construccion de la tercera version del producto
minimo viable (MVP v3)

Medicion del MVP con los usuarios -—
recopilacién de feedback y Rf

Proceso de aprendizaje del feedback y validacion
de hipdtesis de fé — validacion de hipotesis

Modelado Lean Canvas

Anédlisis comparativo del Ri vs Rf

Redaccién

Adaptado de PUCP (2017).
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ANEXO B: Guias de entrevistas a stakeholders, clientes y usuarios (es
para empatizar)

Tabla B1: Guia de preguntas

- Queremos entender el dia a dia de ustedes. ;Cdmo se desarrollan en clase?

- ¢Vives cerca al colegio?

- ¢Con quienes vives? tienes hermanos? ;Estudian aqui?

- ¢Entu casa quien trabaja?

- ¢ Después del colegio que actividades realizas? ¢ Estudias inglés?

- Después de hacer tus tareas. ¢ Qué haces?

- ¢Qué actividades realizas el fin de semana?

- Con respecto a tus amistades. ¢ Tus mejores amigos son del colegio o del barrio?
- ¢Situs mejores amigos del colegio se retiran, ti también lo harias?

- ¢Cbémo te llevas con tus compafieros del colegio?

- ¢Cudles son tus cursos favoritos?

- ¢Tegustan las actividades que el colegio realiza?

- ¢Has tenido algin problema en el colegio? ;Sentiste que el colegio te apoyo?
- ¢Como te consideras en el ambito académico?

- ¢ Qué te gusta de los profesores?

- Situ fueras director del colegio ¢qué cosas cambiarias?

Tabla B2: Tabla de descripcion de la entrevista

Nombre Grado Fecha de entrevista Edad
Caldas 1ro 07 de noviembre 2019 12 afios
Manyari 1ro 07 de noviembre 2019 12 afios
Maria Fernanda Carrillo 1ro 07 de noviembre 2019 12 afios
Carranza 2do 07 de noviembre 2019 13 afios
Callupe 2do 08 de noviembre 2019 13 afios
Alonso 2do 08 de noviembre 2019 13 afios
Omar 2do 08 de noviembre 2019 13 afios
Araceli 3ro 12 de noviembre 2019 14 afios
Valeria 3ro 12 de noviembre 2019 14 afios
Adriano Rivera 3ro 12 de noviembre 2019 14 afios
Sofia 3ro 12 de noviembre 2019 14 afios
Jeremy 4to 13 de noviembre 2019 15 afios
Salid Beretta 4to0 13 de noviembre 2019 15 afios
Jose 4to0 13 de noviembre 2019 15 afios
Mariana Neyra 4to 13 de noviembre 2019 15 afios
Santiago 4to 13 de noviembre 2019 15 afios
Diana Navarrete 5to 13 de noviembre 2019 16 afios
Baleria Neyra 5to 13 de noviembre 2019 16 afios
Jesus Rojas 5to 13 de noviembre 2019 16 afios
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Tabla B3: Datos relevantes de la entrevista

Alumnos de secundaria

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Los alumnos viven con sus familias: madre,
padre y hermanos.

La mayoria de los alumnos viven cerca del
colegio.

Algunos alumnos estan desde el primer grado
de primaria.

Los alumnos confian en los profesores.

A lo alumnos les gusta el Festidanza y las
olimpiadas.

Los alumnos saben lo valiosos que es tener a
un profesor dedicado a ellos.

Los alumnos mencionaron que en vacaciones
viajan al extranjero.

Los alumnos definieron al colegio como bueno
a excelente en ensefianza

Los alumnos indicaron que tienen buenos
profesores que cuentan con maestria y doctorado
y se sienten seguros de su ensefianza.

Asi mismo, los alumnos percibieron que el
colegio forma valores como parte importante
de su metodologia de ensefianza.

Los alumnos percibieron que los profesores se
van actualizando con tecnologias de ensefianza
como Yahoo, Google Clasroom y entre otros
Los alumnos sintieron una clara interaccion
entre el colegio y ellos. Por ejemplo, ellos
pueden hablar con la directora con confianza,
asi como con los profesores y sus auxiliares.
Los alumnos percibieron que el colegio les
forma bien académicamente, ya que cuando se
comparan con amigos de su mismo grado de
educacidn de otros colegios, pueden notar que
los temas que sus amigos estan atrasados

Los alumnos valoraron estar con sus amigos
dentro del colegio ya que la mayoria tiene como
mejores amigos a sus comparieros del salon.

Los alumnos sintieron que sus comparieros no
tienen mala formacién de casa y que en
promedio tienen una buena educacién familiar.
Los alumnos se sintieron seguros dentro del
colegio.

Los eventos que realiz6 el colegio como las
olimpiadas son bien recibidos por los alumnos
Hay alumnos que se formaron desde primero
de primaria y quieren terminar en el colegio
hasta quinto de secundaria.

Los padres de algunos alumnos han estudiado
en el colegio por lo que hay una “tradicion” de
estudiar en el mismo colegio.

Los alumnos saben que no a todos les gusta
el Festidanza y olimpiadas.

Los alumnos consideran que cuando hay
problemas, los profesores deben escuchar
ambas partes. Por ejemplo, una alumna tuvo
problemas con un nifio y no le gusto que
colegio no la apoye.

Los alumnos indicaron que algunos alumnos
provienen de hogares disfuncionales.
Asimismo. algunos padres viven en el
extranjero.

Los alumnos notaron que el colegio ha
bajado en calidad a nivel general.

Los alumnos percibieron que los nuevos
profesores que se esta contratando no son tan
buenos como los profesores antiguos.

Los alumnos describieron que el colegio se
estd quedando con equipos antiguos, como,
por ejemplo, el aula de innovacion

Asi mismo indicaron que el espacio del patio
es muy pequefio ya que no hay espacio para
jugar ni correr. Indicaron que no tienen
mesas donde puedan comer en la hora del
break

Los alumnos no supieron exactamente sobre
los diferentes convenios que tiene el colegio
con diferentes universidades particulares.
Los alumnos sienten que su colegio es
relativamente pequefio

Los alumnos indicaron que la cafeteria es
muy pequefia y que en el break pierden
mayor tiempo haciendo cola para comprar.
Los alumnos indicaron que el colegio no
participa en eventos interescolares.
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Tabla B3: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Alumnos de secundaria que han estudiado en otros colegios de la competencia y han regresado
al colegio Enrique Espinosa

Aspectos positivos Aspectos a mejorar

- Los alumnos mencionaron que quisieron | -  Los alumnos mencionaron que no tuvieron
regresar al Colegio Enrique Espinosa por la muchos amigos ahi.
calidad educativa y porque la mayoria de sus [ -  Los alumnos indicaron que podrian faltar a
alumnos estudiaban ahi. las clases y nadie se enteraba.

- Los alumnos indicaron que el colegio tiene | -  Los alumnos indicaron que en sus clases con
buena ensefianza. las laptops los alumnos jugaban y no hacian

- Los alumnos mencionaron que en el Colegio nada.

Enrique Espinosa sus notas mejoraron. - los alumnos mencionaron que en otros

- Indicaron que el colegio tiene buenos colegios no dictaban el curso de religion ni
profesores con respecto a la competencia. comunicaciones.

- Indicaron que el colegio tiene un sistema | - Los alumnos mencionaron que en el otro
educativo més tradicional, pero es maés colegio llegaban tarde a clases a propésito,
eficiente para no entrar al aula.

- Los alumnos indicaron que el sistema| - Los alumnos indicaron que los colegios
educativo del colegio exige que, hasta los competidores tienen mejor infraestructura
alumnos mas relajados, estudien. A diferencia que el colegio Espinosa: cuentan con patios
de su competencia que no son tan exigentes en més grandes, piscina, losas deportivas,
ese aspecto. cafeterias amplias con mesas para poder

- Los amigos que tienen en el colegio es un comer, los equipos de la sala de computo
factor importante para tomar la decision de tienen portatiles o computadoras modernas.
cambiarse a otro colegio o regresar al | - Indicaron que en uno de los colegios
Espinosa. competidores impulsan el espiritu innovador

- Indicaron que la cercania a sus casas es otro y ensefian a ser diferentes proyectos a nivel
factor relevante para regresar al Espinosa de prototipo
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ANEXO C: Diagnostico antes de la aplicacion (paso 1): guia de

preguntas, des

cripcion de la entrevista y hallazgos

preguntas

Tabla C1: Guia de
1. Perfil
a
b. Domicilio
c. Tiempo de
d. Grado acad
e. ¢Qué redes

2. Organizacién

hay alguna

respecto a |

f. ¢Se podria

Nombre, edad, cargo en la organizacion

a. ¢Cudles son la misién, visién y objetivos de la organizacion?
b. ¢Cudles son los problemas que la organizacion enfrenta? ;Por qué se justifica como problema,

c. ¢Qué acciones han tomado para darle soluciones?
d. ¢Hay algun dato oficial sobre la evaluacion de la satisfaccién de los alumnos o padres con

e. ¢Como miden el nivel de rotacién de alumnos

docencia
émico
sociales usa?

medicion?

a organizacion? dato historico o estudio de mercado

aplicar alguna evaluacion de satisfacciéon?

Tabla C2: Tabla d

e descripcion de la entrevista

Nombre Cargo Fecha de entrevista Tiempo en la
institucion
Liliana Aldazabél Directora Académica 12 de noviembre 36 afios
Maria Ester Infantes Espinosa |Directora Administrativa 12 de noviembre 30 afios

Tabla C3: Hallazgos de la entrevista a profundidad a la directora académica Liliana Aldazabal

Proceso de
innovacion

Lleva 46 afios trabajando en la institucién y 1 afio como directora. Pertenece a la

parte administrativa, ejerce la docencia y ahora se desempefia como directora.

La mision y vision de la organizacién: ser lideres en formacion académica y

humanistica. Nuestro proyecto es prepararlo para la vida. Tenemos una formacién

en valores.

La directora indicé que el objetivo es innovar e implementar cursos relacionados a

la tecnologia

La directora indico lo siguiente “Un proyecto que teniamos es de ayudar a los chicos

a citar en formato APA e investigar. Tuvimos un proyecto asi pero no fue tan

ambicioso, pero pienso retomarlo desde primero de secundaria con cosas bésicas

para que cuando lleguen a quinto ya tengan por lo menos una tesina”

- “Tengo personal que son incondicionales”

- “Los profesores me plantean un proyecto y luego lo ejecutamos dentro de
nuestras posibilidades “

- “He llevado la maestria de innovacidn en la educacion”.

- “Cuando desarrollamos un proyecto y no funciona ya lo dejamos ahi
mayormente. Por ejemplo, el tema de las tablets.”

- “Las propuestas més significativas han venido de la parte directiva”

- Aveces lavejez no es la edad “
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Tabla C4: Hallazgos de la entrevista a profundidad a la directora administrativa Maria
Esther Infantes

- 30 afos en la institucion

- Miembro del consejo

- Encargada de llevar los pagos y cuentas de la institucién

- De los gastos el 80% es en planilla. Los otros gastos son en
mantenimiento.

- Ladirectora administrativa indica lo siguiente:

- A padres no les gusta la matricula on line, pero tuvieron que
hacerlo.

- Cuida el dinero de la empresa para poder cumplir con todos los
pendientes.

- No es posible calcular un ingreso fijo, porque los padres no
cumplen a la fecha.

- Considera que, para mejorar la liquidez, el gobierno deberia
cambiar las reglas del juego.

- No considera necesario enviar cartas notariales.

- Menciona que Ley obliga a que los hijos de padres morosos
continden estudiando. No hay ninguna forma de excluirlos de las

clases.
- Considera que debido a la falta de liquidez no es posibles realizar
Proceso de inversiones en tecnologia e infraestructura.
innovacion - Usualmente en febrero, antes de la matricula del nuevo afio escolar,

es cuando padres se acercan a pagar lo pendiente.

- Miembro del consejo

- Encargada de llevar los pagos y cuentas de la institucién

- Mencioné que Indecopi avala a padres morosos.

- Considera que colegios particulares deberian unirse y crear una
asociacion para protegerse, pero dijo que es dificil porque son
competencia.

- Considera que ese mal ejemplo de no pagar a tiempo, los padres se
lo pueden pasar a sus hijos.

- Cre0 la carta de compromiso, que es un documento con el cual los
padres se comprometen a pagar la mensualidad posterior a la
entrega de la libreta.

- Hay padres de familia que mantienen deudas desde el 2017, 2018 y
2019.

- Considera que existe una crisis de valores: alumnos ya ni cantan el
himno, no hacen caso, no respetan.
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ANEXO D: Evaluacion después de la aplicacion (paso 3): guia de
preguntas, descripcion de la entrevista y hallazgos

Tabla D1: Guia de preguntas

- ¢Qué le parece el método?
- ¢Cudl es su perspectiva en base al método de investigacién desde lo que ha vivido y lo que ha
visto?

Tabla D2: Tabla de descripcién de la entrevista

Nombre Cargo Fecha de la entrevista
Liliana Aldazabal Directora Académica 12 de noviembre

Tabla D3: Datos relevantes de la entrevista

e La directora académica mencioné que el método de investigacion le parecio
innovador, rompiendo los esquemas de marketing utilizados usualmente por el
colegio.

e Ladirectora académica reconocié que actualmente el marketing digital se utiliza
en todos los dmbitos y el colegio est bien rezagado al respecto. Es consciente
que se puede utilizar ese recurso.

e La directora académica observé que para la presente investigacién se fue
avanzando paso a paso, reconociendo los problemas y/o debilidades del colegio
y tratando de encontrar la manera de mejorar.

e Ladirectora académica indic6 que el uso de la metodologia es didactico y facil
de aplicar. Asimismo, mencion6 que si lo aplicaria en el futuro para plantear
alguna propuesta nueva.

e Ladirectora académica indic6 que en un futuro le gustaria implementar el curso
de investigacion para que los alumnos puedan aprender a usar buscadores fiables,
sepan citar textos, y manejen el citado APA. De esta manera, los alumnos llegaran
preparados a la universidad y no tendran problemas con la redaccién de trabajos.

Datos e Ladirectora académica menciond que Innova tiene una vision mas comercial que
relevantes de educacion.

de e Ladirectora académica indicd que contra viento y marea estan innovando con el

entrevista curso de robdtica en primaria. a pesar de que el directorio en un principio no

queria debido a la inversion a realizarse.

e La directora académica mencion6 que, con respecto al curso de robdtica, ha
alumnos matriculados en el taller de verano por que se encuentran interesados.

e Ladirectoraacadémica indicé que ella antes apoyaba al grupo del directorio, pero
comenzd a asistir a invitaciones de la PUCP y USIL, donde aprendié que se puede
obtener soluciones sin un alto costo.

e La directora académica indicO que seria bueno que algunas personas del
directorio participen en esas actividades organizadas por las universidades ya que
verian otra realidad, asi podrian capacitarse y actualizarse
La directora académica menciond que el directorio no aporta y a veces entorpece.
La directora académica presentd su queja ante el directorio sobre los volantes
repartidos. Ella es una que al final da el pase a los expedientes de ingreso y
consulté con los padres y ninguno le dijo que vino por la publicidad en volantes.

e La directora académica reconoci6 que el marketing digital si llega al publico
objetivo, contiene indices que lo demuestran y no es de alto costo.
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ANEXO E: Focus group para stakeholders (Empatizar, definir, idear)

Tabla E1: Guia de preguntas

- ¢Conocen la misién, vision de la organizacién? ;Explicarlo con sus propias palabras

- ¢Con respecto a la comunicacion. ;Qué convenio saben que el colegio tiene y con qué
universidades?

- Conrespecto a lacomunicacién. ; Cémo se comunican las actividades que el colegio desarrollara?
iAgenda? ;Correo? ;Whatsapp?

- Alos alumnos. ;Cémo ven en general a los profesores? ¢qué creen ustedes que podrian mejorar?

- ¢Cbmo considera usted a la organizacién?

- ¢Qué caracteristicas le gusta y cuales no le gusta de la organizacién?
- ¢Los maestros usan plataformas tecnolégicas en las clases? que opinan al respecto?
- ¢Qué opinion tienen referente a infraestructura, materiales didacticos y tecnologia?
- ¢Algan comentario con respecto al uso de redes sociales del colegio?
- ¢Qué mejoras propone para la organizacion?

Tabla E2: Descripcion del Focus Group

Nombre

Cargo

Fecha de entrevista

Liliana Aldazabal

Directora académica

15 de noviembre 2019

Maria Esther Infantes

Directora administrativa

15 de noviembre 2019

Jose Luis Infantes

Profesor de computacion

15 de noviembre 2019

Paola Vilca Psicdloga 15 de noviembre 2019

Katty Lazarte Coordinadora de Matematicas 15 de noviembre 2019

Erika Mosquera Profesora 15 de noviembre 2019

Baleria Neyra Alumna que regreso de Innova 15 de noviembre 2019
School

Diana Navarrete

Alcaldesa - Alumna

15 de noviembre 2019

Salid Beretta

Alumno que regres6 de Innova
School

15 de noviembre 2019

137




Tabla E3: Datos relevantes del Focus Group

Grupo de representantes de los diferentes stakeholders internos del colegio

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

La misién y vision de la organizacion
tuvo una definicion clara por los
administrativos

Los profesores indicaron que sabe con
claridad qué es lo que quiere el colegio
con respecto a los alumnos y se alinea a
ese objetivo.

Lo alumnos mencionaron que perciben
que el colegio les forma con excelencia
académica y valores humanisticos
Todos los entrevistados en el focus
group indicaron que el colegio tiene
tendencia al uso de las tecnologias como
el Google Classroom y Kahoo

Los alumnos indicaron que las clases son
maés dinamicas porque los profesores son
més dinamicos y exponen  sus
experiencias.

Los alumnos indicaron que los
profesores sean dindmicos y graciosos,
pero manteniendo sus temas de clases.
El profesor José Luis es ingeniero
electrénico y tiene conocimientos en
programacion.

Los alumnos mencionaron que les gusta
trabajar por Drive, por ejemplo, arman
un PPT entre todos después de clases.

A los alumnos les gusta que les tomen
exdmenes virtuales en los horarios fuera
de clase.

Los directivos preparan sorpresas para
los profesores en fechas especiales.
Puede ser algo sencillo, pero saben que a
los profesores les agrada (almuerzo,
desayuno).

Los alumnos con sus ocurrencias alegran
a profesores.

Las tutoras mencionaron que los padres no
revisan las agendas y correos. Ellas deben
escribirles personalmente por whatsapp.

No existe un canal de comunicacion
eficiente para poder interactuar con los
alumnos y padres

A los padres se les notificé a padres con
respecto a PeruSchool, pero algunos no
manejan correos.

La agenda tiene mayor relevancia en
primaria que en secundaria.

Los administrativos mencionan que los
alumnos deben tener la responsabilidad de
saber llevar mensajes.

Los servicios higiénicos estan descuidado
Los padres no tienen intervencion
productiva porque cuando intervienen solo
es para justificar una falta de algun alumno.
Los padres no tienen el compromiso de venir
y de hablar con los profesores o el auxiliar.
El colegio no permite usar el celular a los
alumnos ya que lo definen como distracto y
no saben cémo controlarlo

No se difunde las fortalezas y las cualidades
positivos del colegio.

Indicaron que no se aprovecha las difusiones
que los padres hacen por sus redes sociales
las actividades que sus hijos haces en su
colegio.

Indicaron que hay un aula de innovacion,
pero presenta dos problemas: implementar o
repotenciar el aula de innovacion y los
horarios de disponibilidad del aula siempre
esta saturado

Mencionaron que el aula de innovacion tiene
maquinas que muchas veces se malogra y
cuando el alumno se cambia de pc ya ha
perdido todo su trabajo en el otro pc anterior.
El cafetin no se abaste y quita tiempo en los
recreos
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ANEXO F: Observacién (Antes de aplicacion, durante la aplicaciéon)

Tabla F1: Guia de observacion

Variable Categoria Antes/durante/después Elementos observados
Estructura Cadena mando
Centralizacion
Cultura Infraestructura
Valores
Supuestos
Barreras
Empresa moderna

Tabla F2: Tabla de descripcion de la observacion

Pasos del disefio
metodoldgico

Etapas Fecha de observacion

Diagnéstico antes de la
aplicacion

Observacion del proceso de innovacién del | 13 de noviembre del 2019

colegio y variables de influencia en este

Medicidn durante la aplicacion

Diagnéstico e identificacion del problema | 15 de noviembre del 2019

Elaboraci6n del plan de accion 27 de noviembre del 2019

Implementacion y  elaboracion  de | 27 de diciembre del 2019

resultados

Andlisis comparativo de resultados 07 de enero del 2020

Tabla F3: Hallazgos

Paso Elementos Hallazgos
Diagndstico - Estructura Organizacional
antesde la | proceso - Cultura
aplicacion - Barreras

Empresa moderna

Variables .

Estructura Organizacional

-

Cadena de mando:

Se aceptan propuestas siempre y cuando haya cierto nivel de
responsabilidad para ejecutarlo y no dejarlo a medias.
(Favorecen)

La directora es flexible a aceptar propuestas de sus profesores o
docente porque ha llevado una maestria de innovacién pedagégica
gue la hace mas abierta al cambio. (Favorecen)

Centralizacion:

Las decisiones administrativas estan tomadas por la sefiora Maria
Esther Infantes, directora administrativa. (Limitan)

Al directorio le cuesta aceptar propuestas de mejora. “Tengo un
directorio que una parte estd de acuerdo y que otra parte no esta
de acuerdo”. (Limitan)

La directora no pertenece al directorio. Participa en las reuniones,
pero su voto no cuenta (Limitan)
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Tabla F3: Hallazgos (continuacion)

vl

\ 2B 2 2 2

\ 2K 2 2

Paso  |Elementos Hallazgos
Diagnostico | Variables Cultura:
antes de la - Artefactos:
aplicacion - LaPC de la psicologa Paola tiene un monitor CTR. Sin embargo, el area

de psicologia tiene una PC bien implementada con impresora térmica.
(Limitan)

Los equipos de la sala de innovacion son antiguos. (Limitan)

Los salones tienen equipos modernos y proyectores multimedia.
(Limitan)

Las pizarras de los salones son cuadriculadas: sin embargo, las
pizarras del &rea de psicologia son bésicas. (Limitan)

El salén de innovacion permite clases més dindmicas. (Limitan)

Valores:

Buscar superarse (Favorecen)

Puntualidad, democracia, compafierismo. (Favorecen)
Les debe gustar ensefiar. (Favorecen)

Supuestos:

Los docentes tienen el supuesto que deben estar siempre en formacion. Por
ello, hacen diplomado, maestria o doctorados. (Favorecen)

Los duefios son los que tienen la Ultima palabra. (Limitan)

Los favores se pagan con favores. (Favorecen)

Para ensefiar es necesario tener paciencia. (Favorecen)

Los profesores aman lo que hacen. (Favorecen)

La Miss Eliana, como varios profesores, mostraron felicidad al ensefiar, lo
que refleja el supuesto de la vocacion a la pedagogia. (Favorecen).

Barreras:

Recursos

El Sr. Ricardo controla los recursos del colegio. Por ejemplo, la
psicéloga le tiene que pedirle papel para imprimir. (Limitan)

La morosidad no permite tener dinero para mejoras. (Limitan)

Politica
El directorio muchas veces no ve desde el punto de vista de mejora,
mayormente ve desde un punto de vista econémico. (Limitan)

Empresa moderna:

-

Se enfoca en el cliente
Antes las aulas eran de 50 alumnos y ahora son de 25. Esta division
se realiz6 para controlarlos, adecudndose al cliente. (Favorece)

Realiza proyectos a largo plazo
No realizan pruebas rapidas. (Limita)

Permisibilidad al fallo
El profesor de religion presenté un proyecto de concurso para decorar
los salones por el sefior de los milagros. Era responsable por coordinar
la evaluacién, sin embargo, esta nunca se realiz6 y los alumnos
reclamaron. La directora menciona que si el profesor presenta otro
proyecto més adelante, aceptara (Favorece)
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Tabla F3: Hallazgos (continuacion)

Paso  |Elementos Hallazgos
Medicion | Variable Estructura Organizacional
durante la - Cadena de mando:
aplicacion- > La directora académica facilité el proceso de recopilacion de
Etapa 1 informacion. (Favorece)
= Ladirectora autorizd entrevistar alumnos, profesores y padres (Favorece)
- Eldirectivo encargado de patrimonio tuvo limitaciones para brindarnos
ciertos recursos para la ejecucion de las fases. Sin embargo, estuvo
disponible a otorgarnos el apoyo necesario (Limito).
- Centralizacion:
- Latoma de decisiones lo toma la Directora académica y administrativa,
pero pasa por una evaluacion y aprobacion de los directivos.
Cultura:
- Artefactos:
= A nivel de infraestructura, el colegio invierte en tecnologia dentro de
sus posibilidades, pero hay sefiales que la inversion esta quedando corta
a nivel operacional (ejemplo el aula de innovacion). (Limito).
- Valores:
= Se percibi6 ciertos valores marcados como el compafierismo entre los
trabajadores. Asimismo, se aprecié que los profesores siempre estan
en constante actualizacion y capacitacion (Favorece).
- Supuestos:
= Se percibi6 el supuesto de que los docentes tienen que tener paciencia
para ensefiar. Fue muy notorio la vocacion que presentan en clase y la
calidad de ensefianza prestada (Favorece).
Barreras:
= Recursos
- Para la aplicacion del proceso meta metodolégico, la directora dispuso
un espacio en el area de psicologia como un centro de operaciones, lo
cual nos facilit6 mucho durante la investigacion (Favorece).
- Politica
- Hastael cierre de la etapa 1, las politicas no limitaron el desarrollo de

la investigacion (Neutral).

Empresa moderna:

-

Se enfoca en el cliente:

Se observé que el colegio se enfoca en el usuario y descuida un poco
a los padres de familia. Sin embargo, tiene contacto directo con ellos
por medio de las auxiliares (Favorece).

Realiza proyectos a largo plazo
No se observo proyectos a largo plazo (Neutral).

Permisibilidad al fallo
La vision de la directora y el alineamiento con temas de innovacién
debido a la maestria que realiz6 ayudé a que la organizacion sea méas
iterativa que una organizacion tradicional (Favorece).
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Tabla F3: Hallazgos (continuacion)

Paso  |Elementos Hallazgos
Medicion | Variable Estructura Organizacional
durante la - Cadena de mando:
aplicacion- La directora del colegio acepté que apliquemos los ciclos de
Etapa 2 experimentacion (Favorece).

La directora puso a disposicion personal del colegio para que nos
apoye (Favorece).

Centralizacion:
El directorio no estaba dispuesto a invertir en campafas de marketing
digital, ni otras herramientas tecnoldgicas (Limita).

Cultura:

Artefactos:

Colegio no le saca provecho al uso de redes sociales. El Facebook del
colegio se encuentra desactualizado lo cual da a entender que no hay
una cultura de comunicacién con los clientes (Limita).

No tenian cuenta en Instagram, que ahora es muy utilizado por los
alumnos, lo cual da a entender que tiene una cultura comunicacion
personal y no digital con sus usuarios (Limita).

Valores:

El profesor de computacion, quien maneja las redes sociales, estuvo
dispuesto a aprender el uso de las herramientas comerciales de
Facebook (Favorece).

Dentro del supuesto de mejora continua, el colegio busca mejorar en
las redes sociales, aunque no tenga presupuesto (Favorece).

Supuestos:
Los profesores estan dispuestos a colaborar con las ideas que se les
presentd. Por ejemplo, en la elaboracion de videos (Favorece).

Barreras:

-

Recursos

Los integrantes del equipo de ideacion tuvieron muchas limitaciones
con respecto al tiempo. Solo se consiguié juntar al equipo una sola
vez por la poca disponibilidad. Asi mismo esto generd que se haga
una division de ideacion en dos subgrupos (Limita).

Empresa moderna:

-

Se enfoca en el cliente:
El colegio tuvo un enfoque muy centrado en los usuarios lo que ayudo
al proceso de ideacion de manera dinamica (Favorece).
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Tabla F3: Hallazgos (continuacion)

Paso

Elementos

Hallazgos

Medicion

durante la

aplicacion-
Etapa 3

Variable

Estructura Organizacional

-

v d

Cadena de mando:

La directora académica acepto la propuesta de realizar el video y sesion
de fotos con los estudiantes y profesores (Favorece).

La directora académica particip6 en el video y sesion de fotos (Favorece).
La directora aceptd la creacion del Whatsapp Business (Favorece).

La directora administrativa presenté problemas para aplicar los filtros de
admision y ampliar los nuevos canales de cobro(Favorece).

La directora administrativa muestra alta rigidez al cambio (Favorece).

Centralizacion:

Para realizar el segundo ciclo de experimentacion, sélo fue necesario
pedir permiso a la directora académica (Favorece).

El proceso de experimentacion para el filtro de admision y proceso de
cobro tuvo limitaciones para aplicarse debido a que la directora
administrativa no brind6 acceso a los recursos necesarios (Limita).

Cultura:

Artefactos:
Las redes sociales estan descuidadas lo que demuestra una cultura de
baja comunicacion externa (Limita).

Valores:

El colegio cuenta con valores de cambio e innovacion y la directora
académica apoya las propuestas de mejora. Eso permitié aplicar la
investigacion y los ciclos de experimentacion en el colegio (Favorece).

Supuestos:

Se aprovechd que hay docentes que se han superado a nivel profesional,
obteniendo maestrias y doctorados, para la elaboracion del video. Se
podria exponer la fortaleza de la calidad de docentes (Favorece).

Barreras:

-

-

Recursos

Hubo inconvenientes para conseguir la ficha de admision de los
postulantes. La directora administrativa indic6 que eran documentos
privados, sin embargo, se logré conseguir por otros medios (Limita).
Se sac6 el mayor provecho a los recursos existentes. El video y las
fotos se hicieron en el colegio (Favorece).

Empresa moderna:

Se enfoca en el cliente:

El colegio se enfoca en el alumno y busca mejorar su nivel de
educacidn para poder brindarle un mejor servicio (Favorece).

La directora administrativa considera que los padres deben aceptar las
reglas que la escuela impone (Favorece).

Permisibilidad al fallo:

El profesor de computacion, encargado de las redes sociales, no tuvo
problemas cuando se le comunicéd que Facebook cerré la cuenta
comercial. Indicé que era parte del proceso de aprendizaje (Favorece).

Medicion

durante la

aplicacion-
Etapa 3

Variable

Las variables no influyeron en esta etapa debido a que ya no se aplico
el proceso en campo
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ANEXO G: Herramientas de metametodologia

Figura G1: Plantilla Cinco por qué

CINCO PORQUES.

1..POR QUE.... 2.(POR QUE.... 3.4POR QUE....

4.ZPOR QUE.... 5.4POR QUE.... CONCLUSION
it ot WNHIPEDIA ~ ThinkersC:
| Copyright © 2018 Pensadores de Ideas S.L y/o sus afiliados. Todos los derechos reservados | WWW.DESIGNPEDIA.INFO  WWWTHINKERSCO.COM

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).

Figura G2: Plantilla Mapa de alternativas

Dimensi

Colegio

Dimensi

Adaptado de Gasca y Zaragoza (2019).
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Figura G3: Plantilla Cuadro Estratégico del sector

| CUADRO ESTRATEGICO

MEDIO

BAIO

VARIABLE 05

COSTO VARIABIF 01 VARIABLE 02 VARIABIF 03 VARIARIF D4

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).

Figura G4: Plantilla Mapa de empatia

MAPA DE EMPATIA.

PIENSA Q DICE
-

SIENTE HACE

\V

Disefiado por: Thinkers Co. « mnm‘ ThinkersG*
e & s P e e a1t ibodss Tadou o durectisd wgarvads | WWWDESIGNPEDIAINFO  WWWTHINKERSCO.COM

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).
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Figura G5: Plantilla Buyer persona

- CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS / COMUNIDAD i NECESIDADES / MOTIVACIONES

| Goudl es su edad?ichmo es su familia? i p dades / / Escenario descrito?

© écudl es su trabajo? i H

| écubl es sunivel cultural?
L& & és "

la persona en la que se apoya?

PERSONA

e
<énuestro usuario es el tipico..?

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).

Figura G6: Plantilla Point of View

8 PROYECTD — FECHA I
EXPLORAR/SINTESIS DiSERADO POR VERSIGN I

| USUARID

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).
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Figura G7: Plantilla How might we?

FIODEDISENO. @

¢COMO PODRIA...

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).

DESAFIO

GANANCIA
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Tabla G1: Matriz OKR

Mision y vision

Objetivos de la organizacion

Objetivos (OKR) Prioridad | Inspirador Claro Alcanzable | Realizable | Controlable | Cualitativo Valor Exigente
¢QUE es lo que se quiere (1° al 5°) rapido por equipo Comercial

lograr con urgencia y

prioridad?

Objetivo

Resultados clave (OKR) Tipo de | Aspiracional | Especifico | Cuantitativo | Pertenencia | Basadoen | Alineacion Conductor de Efecto de
¢COMO se lograra?/Medido KR progreso vertical y correcto contrapartida
através de..... horizontal | comportamiento

Objetivo

Resultados clave (OKR) Negativo Umbral Positivo Tiempo 01 | Tiempo 02 | Tiempo 03 | Tiempo 04 Evaluacion Equipo
¢COMO se lograra?/Medido final responsable

através de.....
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Tabla G2: Matriz de evaluacion UVF

Problema

(POV/HMW)
Ideas de Usabilidad (usuario) | Fiabilidad (tecnologia) | Viabilidad (economia) Total
solucién (2al5done 1esel (1al5donde 1 esel (1 al 5donde 1 es el

menos usable) menos fiable) menos Viable)

Tabla G3: Ficha técnica de idea ganadora

Descripcion general (High Concept y Speach)

Caracteristica principal 01 Caracteristica principal 02 Caracteristica principal 03

Canal de comunicacion o distribucién, como llegara el producto o la solucién al usuario
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Figura G8: Plantilla Jump HPV

JUMP HPV
JUSDP Lip6TESIS + PROTOTIPO + VALIDACIGN

(1)
L/

HIPOTESIS

LR

PERSONAS MERCADO TECNOLOGIA

productalsery OMPDMN0Gs Oe !t

RESENTACION VISUAL DEL PROTOTIPO u

(3) (5)
x) %/

EXPERIMENTO METRICAS RESULTADOS OBTENIDOS
Jue pructas/lestec Que datea mededs ¢ 5 (Dot datos /métncas levantas o
Nevaras a cabx eaparmontic ol expesiment

Fuente: Gasca y Zaragoza (2019).
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Tabla G4: Matriz comparativa de OKR

Obijetivos de la organizacion

Objetivos (OKR) Total periodo | Total periodo | Total periodo | ¢Se cumplié?
¢QUE es lo que se quiere lograr 01 02 03 Sl o NO
con urgencia y prioridad?
Objetivos (OKR) Total periodo | Total periodo | Total periodo | ¢Se cumplié?
¢COMO se lograra?/ Medido a 01 02 03 SloNO
través de
Tabla G5: Tabla de decision PIF
Decision
Pivotear Iterar Finalizar
Maddulo Lean X X X
Métricas clave X X
Propuesta de valor tnico X
Costos X
Ingresos X
Ventaja injusta X
Tabla G6: Tabla de hallazgos de las variables
Variable Categoria Favor/contra Antes/después del PORQUE

proceso
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Tabla G7: Dashboard del proceso innovador

Diagnéstico Medicién de variables (durante el proceso) Evaluacion
de variables de variables
(antes) (después)
Diagnéstico e Elaboracion Implementacién y Anélisis
identificacion de del plan de elaboracion de comparativo de
problemas accion resultados resultados
Entrewsta_l ] Idear Entrevist
Observacion a
Aprender
Define
Prototipar
Construir
Empatizar
Empatizar Definir Idear Construir-
medir-aprender

Variable Herramienta favor/en contra
Estructura
Cultura
Barreras
Empresa
moderna
Obj. Pasos |1A Herr. de recojo Herr. metodoldgica Médulo

de info Lean Canvas
KR Pasos DT/LSUP
Variable Categoria Favor/contra Antes, durante y después Porqué
Estructura
Cultura
Barreras
Empresa
moderna

Figura G9: Lienzo Lean Canvas

Problema

Competencia

. Solucién <b Oferta ' Ventaja [ | Segmento @
te. \ de valor Diferencial  jg=\ | de cliente
sl < |unica & W
Métricas Canales Usuarios
Clave { % qﬂ ) | (Early)
i

Gastos

&

Ingresos $

Adaptado de Maurya (2014).
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ANEXO H: Guias de entrevistas a padres de familia para empatizar

Tabla H1: Guia de preguntas

- Datos, nombre, residencia
- ¢Enqué grado esta su hijo(a)?
- ¢Por qué lo matriculd en el colegio Enrique Espinosa?
- ¢Qué le gusta o no le gusta del colegio?
- ¢Hatenido algin problema para pagar la mensualidad?
- ¢Qué es lo quisiera que el colegio mejore?
- ¢Volverd a matricular a su hijo?
Tabla H2: Tabla de descripcion de la entrevista
Apellido Grado del hijo Fecha de entrevista
Arce 1ro Primaria 17 de diciembre 2019
Guerrero 3ro Primaria 17 de diciembre 2019
Avrica 1ro Secundaria 17 de diciembre 2019
Rivera 3ro Secundaria 17 de diciembre 2019
Alburena 4to Secundaria 17 de diciembre 2019
Moreyra 3ro Secundaria 17 de diciembre 2019
Linares 1ro Secundaria 17 de diciembre 2019
Alvan 1ro Secundaria 17 de diciembre 2019
Angeles 5to Secundaria 17 de diciembre 2019
Cancho 4to Secundaria 17 de diciembre 2019
Neyra 4to Secundaria 09 de enero 2020
Aguilar 5to Secundaria 09 de enero 2020
Escobar 5to Secundaria 09 de enero 2020
Rodriguez 5to Secundaria 09 de enero 2020
Gutierrez 5to Secundaria 09 de enero 2020

Tabla H3: Datos relevantes de la entrevista

Padres de familia de alumnos de 6to de primaria y 1ro de secundaria

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

- Laensefianza es muy buena

- En la zona tiene buenas referencias de calidad
y ensefianza

- Los valores que inculcan a los chicos son muy
buenos

- Tiene buena metodologia de ensefianza y las
evaluaciones son constantes, semanales y no
mensuales

- El colegio se localiza en una zona céntrica

- Tienen buenos profesores

El colegio sube la pension cada afio, pero no
indica en qué se invertira y no se ve mejoras

El trato a los vigilantes hace entender que el
colegio no tiene buen trato a nivel general.

No hay talleres extracurriculares y esto es un
punto de dolor muy fuerte.

Se percibe que el colegio es pequefio.

Hay muy pocos eventos y no se organizan bien.
Se nota que internamente no se ponen de acuerdo y al
comunicarse con los padres, la auxiliar dice una cosa;
la psicéloga, otra; y los profesores, otra.

Sienten que es inseguro que los nifios sean trasladados
a otro local para el curso de educacion fisica.
Mencionaron que deben mejorar los bafios, las aulas
son pequefas y hay muchos alumnos por clase.
Sienten que deberia haber més talleres de deporte,
robdtica u otras actividades.

Mencionan que no les gusta los trabajos grupales
para casa; los alumnos salen tarde y es peligroso.
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Tabla H3: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Padres que mantiene deuda con el colegio

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Facilidad de pago a una madre de familia, cero
cobros de mora.

Sienten que tienen apoyo por parte del colegio,
porque algunos padres trabajan y los auxiliares
siempre le dan la mano.

Mencionaron que les gusta la ensefianza del
colegio y los profesores que saben llegar a los
alumnos.

Algunos padres consideran que los padres
deudores deben ser conscientes de sus
obligaciones con sus hijos y el colegio.
Algunos padres cambiaron a sus hijos a otros
colegios, sin embargo, regresaron a Enrique
Espinosa porque les gusta la metodologia de
ensefianza, es mas seguro y sienten que hay
mayor control con sus hijos.

Sienten que deberian disminuir mora que es un
sol por dia.

Mencionaron que mensualidad sube cada afio
(2019 era S/. 450, 2020 sera S/. 470), pero no
ven mejoras en el colegio.

Los padres sienten que podria pagar pension de
julio a diciembre si le dan algin tipo de
descuento.

Los padres sienten que no podrian pagar
pension por adelantada de marzo a julio, porque
en esa fecha tienen mayores gastos por
matricula, uniforme y Utiles.

Otros padres mencionaron que si podrian pagar
de marzo a diciembre, con la condicion de
obtener descuentos en el pago de pensiones.
Los padres mencionaron que les gustaria poder
ir amortizando la deuda que tienen con el
colegio, pero el Banco Continental les pide el
monto exacto de la deuda.

Pago de pensién es Unicamente en Banco
Continental, no hay opcion de pagar en otro
banco o en tesoreria del colegio.

Les gustaria que exista un descuento por pago
puntual.

Mencionaron que les gustaria que haya la
opcion débito automatico en banco, para que el
mismo sistema haga el cobro y evitar cualquier
tipo de mora.

Algunos padres deudores buscan pagar todo al
final del afio, pero piden se les exonere la mora.
Mencionaron que les gustaria pagar la pension
con tarjeta de crédito.

Algunos padres que tienen varios hijos en el
colegio, les gustaria obtener algin descuento en
las pensiones.

Padres consultados sobre proceso de cobro

- A padres les gustaria que colegio les envie

mensajes  recordatorios dias antes del
vencimiento de la pension, asi podrian
presupuestar sus gastos de una manera eficiente.
Si padres tuvieran la opcion de pagar por
adelantado la pensidn, les gustaria obtener un
mayor descuento. Ellos son conscientes del
valor presente del dinero, pudiendo invertir en
otra opcidn, le darfan prioridad a cancelar la
pension de todo el afio completo.

Padres no quieren asumir comisiones de los
bancos, consideran que ese costo debe estar
incluido en la pensién.

Padres quisieran pagar mediante bancos de su
preferencia utilizando las diversas
aplicaciones existentes.  Asimismo, les
gustaria tener la opcion de pagar con tarjetas
de crédito.
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ANEXO I: Entrevistas para profesores

Tabla I11: Guia de preguntas

- Nombre, cargo en la institucién y edad.

- ¢Vive cerca al colegio?

- ¢Cudles son sus funciones principales dentro de la institucién?
- ¢Cuénto tiempo trabaja en la institucion? ¢ Es su Unico trabajo?
- ¢Qué actividades realiza fuera del colegio?

- ¢Con quienes vive? ; Tiene hijos, pareja?

- ¢Usted se siente identificado con el colegio?

- ¢Qué le gusta del colegio? ;Qué no le gusta del colegio?

- ¢Qué mejoraria en el colegio?

Tabla 12: Tabla de descripcién de la entrevista

Nombre Cargo Fecha de entrevista
Miguel Llamoga Profesor de ciencia y tecnologia 15 de noviembre 2019
Cristina Munaris Profesora de comunicacién 15 de noviembre 2019

José Luis Infantes Profesor de computacion 15 de noviembre 2019
Heidi Reyes Auxiliar de educacién 15 de noviembre 2019
Katty Lazarte Coordinadora de Matematicas 15 de noviembre 2019

Tabla 13; Datos relevantes de la entrevista

Aspectos positivos Aspectos a mejorar
- Los directivos aplican el ejemplo: llegan temprano; | - Los profesores indican que se debe mejorar
estudian maestrias, doctorados y piden que la parte tecnolégica, el uso de TICS.
profesores continden estudiando. - Los profesores sienten que no se difunde las
- Los alumnos tienen uniforme de verano que se ve fortalezas del colegio a través de las redes
diferente a uniformes colegios de la zona. sociales.
- Se considera que el profesor de matemaéticas anterior | - Los docentes consideran que el patio es un
era buen docente. poco reducido.
- Los profesores cubren horas cuando faltan otros. - Los profesores consideran que es necesario
- Los profesores estan pendientes si los padres tratan otra aula de innovacion, para que los
de comunicarse con ellos y/o los nifios. alumnos usen pueden aumentar el uso de
- Los profesores utilizan plataformas virtuales para otras herramientas.
tomar evaluaciones a los alumnos. - Los profesores consideran que el aula de
- Los profesores consideran que el colegio es muy | innovacion  existente  deberia  tener
humanistico y el clima laboral es agradable. computadoras mas rapidas.
- Algunos profesores son ex-alumnos del colegio. - Los docentes buscan utilizar métodos
- El colegio da facilidades de horarios a los profesores. activos, no solo utilizar la pizarra.
- Los profesores sienten que tienen respaldo, los escuchan | - Indican que los alumnos no tienen el habito
- Los profesores son motivados a seguir | deleer
desarrollandose profesionalmente. - Los alumnos traen celulares, pero los
- Los profesores sienten que hay una relacion directa, | €Sconden. No saben manejar ese tema, se
sobre todo con el trato de la directora académica. distraen. _ )
- Los profesores sienten que existe un mayor vinculo | - E! colegio no maneja las redes sociales
con los alumnos, no solo es dictar clases. adecuadamente. No se saca provecho.
- Los profesores aconsejan a alumnos. - Tener mayor espacio, loza deportiva, un
- En colegios preuniversitarios hay otro trato a los auditorio.
alumnos, aparte es una ensefianza mas técnica. En
este colegio, los profesores se relacionan més con
los alumnos, es més humanista.
- Los profesores presentan el lunes la programacion de
clases semanal.
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ANEXO J: Guia de entrevistas para administrativos

Tabla J1: Guia de preguntas

- Nombre completo, cargo que ocupa, edad.

- ¢Vive cerca al colegio? ;Con quienes vive?

- ¢Cudles son sus funciones en la organizacion?

- ¢Cudles son los problemas que usted considera que tiene la institucion?

Tabla J2: Tabla de descripcion de los entrevistados

Nombre Cargo Fecha de entrevista

Liliana Aldazabal

Directora académica

04 de noviembre 2019

Maria Esther Infantes

Directora administrativa

04 de noviembre 2019

Jose Luis Infantes

Profesor de computacion

05 de noviembre 2019

Paola Vilca

Psicdloga

04 de noviembre 2019

Eliana Neyra

Psicdloga

04 de noviembre 2019

Ricardo Infantes

Relaciones Publicas

05 de noviembre 2019

Jimmy Zavala

Asistente administrativo

04 de noviembre 2019

Tabla J3: Datos relevantes de la entrevista

Liliana Aldazabal, Directora académica

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

La directora académica menciona que el
colegio busca que los maestros estudien y se
vayan formando. Algunos han llegado siendo
bachilleres, y con el tiempo van haciendo
diplomados, maestrias. En el colegio les
empujan a seguir estudiando y la directora
académica es consciente que en alglin
momento se ir&n, buscando mejoras para ellos
mismo.

La directora académica conoce que en la
UGEL estan catalogados como un buen
colegio

El colegio tiene una cultura de superacion.
Cada profesor que entra sabe que tiene que
estar capacitandose y mejorando.

El colegio cuenta con profesores que tienen
maestria y doctorado.

Si es que un profesor tiene una iniciativa, el
profesor puede presentar a la directora
académica la propuesta para poder realizarlo.
La directora académica siempre asiste a
actualizaciones que realizan las diferentes
universidades.

La directora académica menciond que los
alumnos que fueron del colegio a escuelas con
otras metodologias usualmente han regresado.
Asimismo, mencion6é que el diferencial del
colegio es la ensefianza en valores.

La directora académica sugiri6 que las
psicélogas deben visitar la casa de los padres
para conocer la realidad de sus ingresos y
gastos.

La directora académica indic6 que los
alumnos se identifican con el colegio cuando
egresan. Menciond que no hay compromiso
por parte de los jévenes, porque no cuidan las
cosas, por ejemplo, cont6 que una vez rayaron
un monitor y patearon una puerta.

La directora académica sabe que la
infraestructura de su colegio no puede
competir con la de los Innova School.

La directora académica conté que los nifios de
primario se sienten mas identificados, en
cambio los de secundaria a veces ni quieren
cantar el himno nacional. Asimismo,
menciond que los jovenes de secundaria
quieren ser mas independientes. En algunos
casos, los de jovenes secundaria imitan los
comportamientos de los alumnos ingresantes.
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Tabla J3: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Liliana Aldazabal, Directora académica

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

La directora académica tiene una maestria en
innovacion para la educacién por lo que
entiende un proceso de innovacion y cambio a
nivel pedagdgico con cierta interseccion en
funciones administrativas

La directora académica no cuenta con las
suficientes libertades para la toma de
decisiones dentro del colegio ya que esta
limitada al directorio.

La vision innovadora de la directora
académica solo influencia a un grupo limitado
del personal académico. Esto reduce el
potencial impacto que podria tener en toda la
cultura organizacional.

La directora académica cruza funciones con la
directora administrativa: por ejemplo, en el
proceso de admisidn ella realiza la evaluacion
académica y financiera del alumno.

No se registré indicadores para evaluar el
desempefio de los profesores en tiempo real

Maria Esther Infantes,

Directora administrativa

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

La directora administrativa cuenta con toda la
informacién  contable  disponible  para
cualquier toma de decisiones.

La directora administrativa es el tnico filtro de
la organizacién para evitar la morosidad de los
padres de familia.

La directora administrativa, al vivir el
problema de la falta de flujo de caja operativo
durante el afio, es accesible a realizar cambios.
La directora administrativa apoya las
iniciativas de la directora académica en la
junta de directorio

El Gnico documento que se puede retener es el
certificado de estudio para exigir el pago

La directora administrativa es accesible al
cambio, pero resiliente al fallo.

La directora administrativa indic6 que a veces
no les alcanza para pagar la mensualidad a los
profesores, sobre todo antes de fin de afio.
Las resoluciones de Indecopi y las normativas del
Minedu blindan a los padres de familia morosos.
El SIAGIE es un sistema que informa a nivel de
colegios si un alumno aprobd sus cursos a fin
de afio. Si un padre debe un afio y quiere
llevarlo a otro colegio, el SIAGIE facilita el
proceso y brinda la informacién al otro colegio.
La directora administrativa indicé que se esta
admitiendo a todo tipo de alumnos debido a
que necesitan ingresos para cubrir sus costos.
Esto genera que la mayoria de los alumnos
admitidos tengan un alto perfil de morosidad.
La organizacion no cuenta con herramientas
legales de cobro. El Gnico documento que les
permite realizar los cobros son los certificados
de estudio de alumnos que han terminado
quinto de secundaria en el colegio.

El proceso de cobro no es eficiente.

Para evitar que los padres no se retrasen se
aplican moras y sanciones econémicas

Las moras son aplicadas por mes que deben.
Cada mensualidad atrasada genera un monto
moratorio independiente que desmotivan a
que el padre de familia se ponga al dia con su
deuda y a la vez le acumula més deuda.
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Tabla J3: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Jimmy Zavala, Asistente Administrativo

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

El asistente administrativo indicé que la ley que
se formuld hace unos meses, con respecto a la
morosidad, los iba a beneficiar. Sin embargo, el
congreso se disolvid y la ley no se promulgo.
El asistente administrativo indicé que el colegio
tiene buen clima de trabajo.

Asi mismo, indica que el colegio brinda
opciones de ascenso y linea de carrera

El proceso de admision estd disefiado,
medianamente, para evitar que ingresen
cualquier tipo de alumnos con bajo rendimiento
0 que estén debiendo en otros colegios.

- El asistente administrativo indic6 que los padres

van al colegio a contar sus problemas para
justificar su retraso en el pago de pensiones.
Mencioné que muchas veces deben aceptar sus
condiciones de pago porque no hay una
herramienta o ley que los ampare contra los padres
Morosos.

El asistente administrativo indicé que la
morosidad generada por los padres, ha retrasado
unos dias los pagos de los maestros. Sin
embargo, se trata de cumplir a tiempo con todos.
El asistente administrativo mencion6 que los
problemas més fuertes que enfrenta su area y el
colegio en general es el de la morosidad.

Indic6 que casi el 50% son morosos

A veces se demoran en pagar a los maestros
porque no tienen un flujo de caja operativo.

La planilla es alrededor del 60% de los ingresos.
Indecopi y el Minedu empoderaron a los padres
de familia morosos.

Paola Vilca, psic6loga de secundaria, y Eliana Neyra, psicdloga de primaria

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Las psicologas indicaron que el colegio cuenta
con estudiantes que en promedio tienen buen
comportamiento y formacion desde casa.
Indicaron que los chicos no son malcriados y
saben respetar a diferencia de otros colegios.
Las psicologas dijeron que el clima
organizacional del colegio es muy agradable.
Existe compafierismo entre todos.

Los docentes estdn motivados por la ensefianza
y varios ven en la directora académica una lider.
las actividades son uno de los pocos eventos que
unen a los alumnos con la organizacién.

Los que terminan primaria un porcentaje
mayoritario se quedan a secundaria.

Hay alumnos que se cambiaron al colegio Innova
School y han regresado por la ensefianza.

Hay una auxiliar que si interactian con los
alumnos y hace seguimiento de los alumnos
Hay sesiones de tutoria en el que se puede tocar
temas libres y sensibles como, por ejemplo,
educacion sexual, personalidad entre otros.

Los tutores piden que los psicologos hagan
talleres de habilidades sociales,
enamoramiento, y temas de aspectos de
interaccion social para los alumnos.

Hay respuesta psicoldgica inmediata cuando un
alumno tiene problema o hay patrones de
conducta que requieren reforzamiento.

En el Gltimo proceso de admisién ingresé un
alumno con problemas de agresividad.

El 4rea de psicologia est4 dentro del proceso de
admision, pero al dltimo para evaluar el nivel
académico y realizar un perfil psicoldgico. Sin
embargo, no realiza un estudio in situ de los
alumnos para validar cierta informacion.

Las psicélogas percibieron que hay
divisionismo en la mesa del directorio; un grupo
propone mejoras y otro se opone a ellas.

Los alumnos de secundaria no quieren
participar mucho en las actividades del colegio.
A diferencia de primaria que si se identifican.
Los papés premian a los alumnos sin que ellos
se esfuercen académicamente; por ejemplo, los
alumnos jalaron un curso y los papés igual les
compra un celular o una buena zapatilla.

Los papés encubren y justifican a sus hijos y ese
comportamiento no colaboran a que los
alumnos sean responsables e identificarse.

No hay eventos entre colegios.

A los ingresantes de universidades solamente le
felicitamos y no hacemos marketing.

En secundaria los profesores van y vienen;
interactlan, pero no tienen mucha relacién con
los alumnos.

El tiempo de tutoria es muy corta, muchas veces
no alcanza.
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Tabla J3: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Ricardo Infantes Espinosa, Relaciones Publicas de la Institucion Enrique Espinosa

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

El Sr. Infantes indic6 que, respecto a alguna
adquisicion, él decide con quién se hace los
convenios. Posteriormente, hace la consulta al
directorio y luego se aprueba o desaprueba.

El Sr. Infantes busca proveedores cuando van a
realizar una compra. Por ejemplo, el afio pasado
compraron 22 parlantes para las aulas.

El Sr. Infantes menciond el uso de proyectores
en las aulas, a diferencia de otros colegios de la
zona, ellos los utilizan hace 12 afios.

El Sr. Infantes mencion6 que a fin de afio se
proyecta lo que se necesita para el siguiente afio.
El Sr. Infantes indicé que los alumnos tienen
mucho contacto con él'y con Miss Liliana.

El Sr. Infantes indic6 que la institucién brinda
informacion a los padres sobre convenios con
universidades a principios de afio.

El Sr. Infantes indic6 que universidades invitan
a eventos a la directora Liliana.

El Sr. Infantes indicO que el colegio es
competitivo, comparandose con otros de prestigio.
El Sr. Infantes sefial6 que realizan eventos de
folklore, como Festidanzas, con buena acogida.

- El Sr. Infantes mencioné que van observando
que se necesita para el siguiente afio, con
respecto a retoques, infraestructura, ventilacion,
materiales didacticos. Por ejemplo, hace dos
afios colocaron una escalera méas, nadie lo pidio,
solo que el lo considero necesario.

- El Sr. Infantes indic6 que los alumnos, no le
comunican directamente alguna mejora,
usualmente lo hacen con Miss Liliana u otros
maestros con quien tienen mas confianza.

- El Sr. Infantes menciond que existe una barrera
econdmica por ello no se puede adquirir nuevos
equipos.

- El Sr. Infantes indicé que el directorio decide
mayormente todo

- El Sr. Infantes revel6 que la Gnica propaganda
de marketing que realizan es mediante
almanaques y volantes.

- El Sr. Infantes sefial6 que es conciente que
deben invertir en marketing, pero sabe que
depende de la parte econémica.

- EI Sr. Infantes indico que referente a actividades
interescolares, el colegio no participa.

José Luis Infantes, jefe de Ty

encargado de las redes sociales

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

El profesor menciona que en el afio se publican
actividades como actuaciones, dia de la madre, etc.
El profesor administra hace 6 afios las redes
sociales. Menciona que lo que realiza es
empirico, ya que ese no es su fuerte.

El profesor menciona que el clima laboral es bueno,
no hay rencillas, son amables con el personal nuevo.
El profesor mantiene la operatividad de las
computadoras del colegio.

El profesor de computacién mencion6 que en
octubre, noviembre y diciembre se captan
nuevos alumnos haciendo publicidad.

El profesor de computacion menciond que cred
la intranet para la institucion. Antes no contaban
con una bhase de datos.

Mencioné que se publican actividades internas
como el dia de la madre, etc. por las redes, pero
las actualizaciones son minimas.

Sefial6 que la comunicacion interna es por correo y
los docentes tienen un cronograma de actividades.
El profesor de computacién implement6 el uso
de marcador biométrico para registro de
asistencia de alumnos y profesores.

Para reforzar la seguridad interna, el profesor
sugirié usar cdmaras de seguridad en las aulas y
areas del colegio.

- El profesor es docente hace 26 afios. Mencion6
que las redes sociales las cre6 otra persona y
ahora él las administra. El colegio tiene una web
principal, facebook y twitter.

- El profesor de computacién mencioné que la
falta de presupuesto es la respuesta ante
cualquier sugerencia ante el consejo directivo.

- El profesor de computacion, encargado de las
redes sociales, mencion6 que los directivos no
realizan inversiones por falta de presupuesto.

- Indicé que no es prioridad de los directivos
mantener las redes sociales actualizadas.

- Mencioné que falta publicitar a la institucién a
través de las redes sociales.

- Elsugirié actualizar la pagina web, pero no tuvo
acogida por parte de los directivos.

- El profesor menciond que la institucion
educativa no tiene un community manager.

- Sefialé que no usan redes sociales como marketing

- La publicacién en Facebook de mayor llegada
tuvo 1115 personas alcanzadas y 55 reacciones.
La péagina tuvo 41 visitas y el alcance
publicacién en promedio era de 19 personas, 3
interacciones con la ultima publicacién y solo
tenia 1 reproduccion de video (Ver Anexo AB).
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Tabla J4: Guia de preguntas a la directora administrativa sobre los procesos de cobro

- -¢Considera usted adquirir un POS para pago de pensiones en el colegio?
- -¢Cuales son las comisiones que le cobra el banco?

- -¢Brindaria descuentos por pago por adelantado?

- -¢Enalgunos casos exonera la mora a los padres de familia?

Tabla J5: Tabla de descripcion de la entrevista

Nombre

Cargo Fecha de entrevista

Maria Esther Infantes Directora administrativa 14 de enero de 2020

Tabla J6: Datos relevantes de la entrevista (14 de enero de 2020)

Maria Esther
Infantes

Directora administrativa

Datos
relevantes de
entrevista

Un posible pago con tarjeta, haria que le recarguen comisiones a los padres.
Al colegio le cobrarian sesenta délares. Menciona que son pocos padres los
que solicitan ese medio de pago y por ende no es conveniente.

Banco cobra al colegio tres soles por pago en ventanilla, en agente un sol con
setenta y cinco céntimos, y por internet dos soles. En promedio dos soles
cincuenta céntimos por transaccion que realizan los padres.

Banco cobra esas comisiones y mantenimiento.

No considera dar descuentos por pronto pago. Ese monto en el banco le cuesta
quince soles mensuales por mantenimiento y paga poco porcentaje de interés.
Menciona que no son muchos los padres que desean pagar por adelantado.
Indecopi no permite que padres paguen meses adelantados.

Cuando un padre paga por adelantado, ella genera un recibo. Considera que
es un favor especial que hace algunos padres.

Las fechas de pago estan en la agenda de los alumnos.

Padres deben a adaptarse a las reglas del colegio, deben conocer las reglas
del juego.

Algunos padres quieren pagar por partes, ir amortizando la deuda, pero
menciona que esta forma de pago genera confusiones al momento de sacar la
cuenta final.

Le llamaron de un colegio con 50 afios de antigiiedad en el distrito que cerro.
Le dijeron que esto es un negocio y que ellos quebraron por

No entrega certificados de estudios si no cancelan lo pendiente.

Banco no da la opcién a padres de pagar con tarjetas de crédito. Banco quiere
efectivo.

Cuando le exoneran la mora a un padre por algin motivo excepcional, luego
se acerca otro padre a solicitar el mismo beneficio.

Colegio no aceptaria el cobro de comision por uso de otros canales de pago.
También considera que padres no estarian dispuestos a pagar comisiones.
Dieron premio a padres que pagan la pension puntualmente cuando el colegio
cumplié cincuenta afios.

Usualmente padres que pagan puntualmente son quienes tienen trabajos
dependientes, familias constituidas y son responsables.
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ANEXO K: Facebook antes de la intervencion de la campafa de
marketing

Figura K1: Facebook antes de la intervencion de la campafia de marketing

_ fl Colegio Enrique Espinosa Q ;?éf lepEnrique N Inicio  Crear

pagina  Bande.. B  Admini Notificaciones [}l Estadisticas  Herra.. Mas v configuracion [l Ayuda ~
I Informacién general Tus 5 publicaciones mas recientes
Anuncios
Alcance: Al W Clicsen es @ 6n i
Seguidores
Me gusta Fecha Publicacion Tipo  Segmentacién  Alcance Participacién Promocionar
Alcance 2711112019 2/ Colegio Enrique = a o 0
1920 g Espinosa = ¢ 4
Visitas a la pagina
07/10/2019 2 Colegio Enrique 12 ]
Vistas previas de la T Z Eahiiioen @ 603 S
pagina
06/09/2019 Inscripciones % @
Acciones en la = Q
: 10:50 E Abiertas 2020 = s 621 oo
pagina
Publicaciones 11/08/2019 = Colegio Enrique 150 .
= e 1K
23:31 q Espinosa = . 55 ]
Eventos
Videos ?flu?lzmg ﬁ Colegio Enrique =] @ 549 67 =
=| Espinosa 22 [ ]
Historias
Ver todas las publicaciones
Personas
Mensajes

Paginas en observacion
Pedidos

Compara el rendimiento de tu pagina y tus publicaciones con el de ofras paginas similares de Facebook.

Promocionar
Las paginas en observacion te ayudan a comparar el rendimiento de tu pagina y tus publicaciones con el de otras
Administrar promociones paginas similares de Facebook. Agrega paginas para empezar.
Agregar paginas B Interaccién #
Pagina Total de Me gusta Esta semana Publicaciones de  Interaccion de esta sema
TO0
1 g Colegio Enrique Espinosa 22K 0% 1 3 I
Sugerencias de paginas en observacion Chat

Crear

e =

Pagina  Bandej.. B  Admini Notificaciones ] Estadisticas  Herra Mas v cConfiguracion fll  Ayuda +

75 top Envique i i

| Informacién Resumen de la pagina Ultmos 7 dias ¢ Exportar datos $
general

Anuncios

M Orgénico W Pagado
Ssguidores

Me gusta

s a la pagina ‘
Alcance . -

Visitas s Is pagins

Vistas previss de Ia
pigina

Acciones en la
pigina

Publicaciones

Eventos Me gusta de la pagina i Alcance de la publicacién i Alcance de la historia i

Vidsos )
Obtener estadisticas de la historia
Historiss c

Parsonas

Menssjes

Padidos

Administrar promociones. s, noxiacibee 26,06 novietbes, e novie

Seguidores de la pagina i Pedidos i

1

Los de los. i i de lugar
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Tabla L1: Guia del Focus Group

ANEXO L: Guia del Focus Group (Grupo multidisciplinario)

Explicar la dindmica a los participantes
Realizar lluvia de ideas

Agrupar las ideas de acuerdo a sus caracteristicas

Encontrar propuestas de solucion

Tabla L2: Tabla de descripcion de la entrevista

Nombre

Cargo Fecha de entrevista

Liliana Aldazabal

Directora académica 25 de noviembre 2019

Katty Lazarte

Coordinadora de matematica 20 de noviembre 2019

Jose Luis Infantes

Profesor de computacion 20 de noviembre 2019

Paola Vilca

Psicdloga 20 de noviembre 2019

Jimmy Zavala

Asistente administrativo 20 de noviembre 2019

Tabla L3: Datos relevantes del Focus Group

Lluvia de ideas

-Realizar concursos de matematicas
-Actividades de confraternidad
-Proyectos sociales

-Programa de puertas abiertas
-Bombardear con el nombre espinosa
-Actividades con el logotipo del colegio
-Recoger donaciones

-Becas a estudiantes puntuales
-Descuentos promaocionales

-Crear promociones de pago
-Marketing digital

-Fotografias de los mejores estudiantes
-Crear nuevas estrategias de publicidad
-Promocidn por pago adelantado

Ideas seleccionadas

-Concursos con participacion de otros colegios

-Actividades sociales como caminatas, plantar &rboles y juntar
donativos

-Publicaciones en las redes sociales de los ingresantes a
universidades, concurso video de cuantos afios han estudiado en la
institucion y creacion de historietas que expongan las fortalezas del
colegio.
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ANEXO M:

Matriz OKR

Tabla M1: Matriz OKR

Mision y vision

Formar alumnos con excelencia académica y valores humanitarios

Objetivos de la organizacion

Ser reconocido por ser colegio de formacidn integral alineado al uso de tecnologia

anterior

nueva modalidad de pago.

Objetivos (OKR) Prioridad | Inspirador | Claro | Alcanzable | Realizado |Controlable| Cualitativo Valor Exigente

¢QUE es lo que se quiere lograr con urgencia y (1° al 5°) rapido | por equipo comercial

prioridad?

Hacer mas conocido el colegio por medio de una 2 Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

campana de marketing digital

Mejorar el proceso de admisién para filtrar a 3 Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

potenciales padres morosos

Mejorar el proceso de cobro para generar mayor 1 Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

liquidez operativa que el anterior

Objetivo Resultados clave (OKR) Tipo de |Aspiracional|Especifico|Cuantitativo| Pertenencia | Basado en | Alineacion | Conductor de | Efecto de
¢(COMO se lograré/ Medido a KR progreso | vertical y correcto  |contrapartida
través de .. horizontal |comportamiento

Hacer maés | Elaborar un material audiovisual que| Hito Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

conocido al | exponga las fortalezas del colegio

colegio Por | Obtener 100 interacciones Métrica Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

medio de una =

campafia de Generar 5 consultas de padres| Métrica Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

par interesados en matricular a sus hijos.

marketing

Mejorar el |Mejorar la evaluaciéon econémica| Métrica Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

proceso de |en un 100%.

admision  para |pesarrollar ~ una  evaluacién| Hito Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

filtrar a | psicoldgica del potencial cliente

pg:jerg(s:lrar:giosos Obtener 2 padres que pasen el| Métrica

P proceso de admision

Mejorar el | Desarrollar la fase de comunicacion| Hito Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

proceso de cobro | de advertencia de vencimiento

para  generar | |ncrementar de 1 a 3 canales de| Métrica Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

mayor - liquidez | nago adicional

operativa que el Obtener 2 padres que acepten la| Hito
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ANEXO M:

Matriz OKR

Tabla M1: Matriz OKR (continuacion)

Objetivo Resultados clave (OKR) Negativo | Umbral Positivo | Tiempo 01 | Tiempo 02 | Tiempo 03 | Tiempo 04 |Evaluacion final|  Equipo
¢COMO se lograra/ Medido a responsable
través de ..
Hacer méas Elaborar un material audiovisual | O videos 1 video 1 video
conocido al gue exponga las fortalezas del
colegio por colegio
medio de una Obtener 100 interacciones 10% 15% 30%
camli)atr_la de Generar 5 consultas de padres 2 3 5
marketing interesados en matricular a sus

hijos.
Mejorar el Mejorar la evaluacién econémica| 30% 50% 100%
proceso de en un 100%.
a_dm|5|én para Desarrollar una evaluacion No 0 Si
filtrar a psicoldgica del potencial cliente
pg;[jerg(s:lrar:giosos Obtener 2 padres que pasen el 0 1 2
P proceso de admision
Mejorar el Desarrollar la fase de No 0 Terminado
proceso de comunicacion de advertencia de | terminado
cobro para vencimiento
generar mayor | Incrementar de 1 a 3 canales de 0 2 3
liquidez pago adicional
opterqtlva que el Obtener 2 padres que acepten la 0 1 2
anterior nueva modalidad de pago.
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ANEXO N: Evaluacion de cinco padres con filtro de admision

Tabla N1: Evaluacion de padres con filtro de admisién

Perfil real: tiene 80 % de probabilidad de pago/ Perfil construido con el filtro de admision: tiene
20% de probabilidad de morosidad 80% de probabilidad de pago/ 20% de
probabilidad de morosidad

- Familia funcional: Separada, no tienen pareja | -  Familia funcional: Soltera, madre de un hijo.
actualmente - Trabajo: Consorcio Gambeta.

- Trabajo: Abogada en el Ministerio de | - Estudios superiores: Lic. en Derecho,
Transportes Maestria en Esan

- Estudios superiores: Lic. en Derecho, | -  Colegio de hijo: No se observa.
Maestria en Esan - Gastos fijos: Gimnasio.

- Colegio de hijo: Colegio San Gerardo

- Gastos fijos: Gimnasio, seguro de salud,
servicios basicos

- Evaluacién financiera: Presenta una
estabilidad econdémica, trabajo fijo, line a de
carrera por lo que se entiende que cuenta con
una o mas lineas crediticias.

Figura N1: Evaluacion financiera

8 Informacién de la Deuda

Fecha de

14/01/2020 08:19:02 p.m.
Consulta:

Periodo Noviembre-2019

Reportado:
Calificacién Normal  Problemas Dudoso Pérdida
Crediticia: - Potenciales

®100% @ 0% ® 0% 0%

Cifras redondeadas. No 3¢ muestra informacion menor a 0.5%

ol Detalle de la Deuda

= (<)) € )

No. Entidad Informante Calificacion Ca c(t‘i‘l Intereses y Deuda
P Comisiones Total

1 BANCO DE CREDITO ® 0: Normal S/. 5,848 S/.314 S/. 6,162
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Tabla N2: Evaluacion de padres con filtro de admisién

Perfil real: tiene 100 % de probabilidad de pago/
0% de probabilidad de morosidad

Perfil construido con el filtro de admisién: tiene

80% de probabilidad de pago/ 20% de
probabilidad de morosidad

- Familia funcional: Conviviente. -
- Trabajo: Ingeniera en Produce. -
- Estudios superiores: Ingeniera Quimica
- Colegio de hijo: Reino de los Cielos -
- Gastos fijos: Educacion hija, servicios

bésicos, seguro de salud. -
- Evaluaciéon financiera: Presenta una | -

estabilidad econémica, trabajo fijo.

Familia funcional: se observa foto de su hija.
Trabajo: Trabaja en el ITP. gana S/.7000
soles

Estudios superiores: Ingenieria quimica de la
Universidad Nacional del Callao

Colegio de hijo: No se observa.

Gastos fijos: No se observa.

Figura N2: Evaluacion financiera

Consulta:

Periodo Noviembre-2019
Reportado:
Calificacion " — "
Crediticia: o registra informacion.

.8 Informacion de la Deuda

Fechade  44/01/2020 08:29:05 p.m.

8 Detalle de la Deuda

No. Entidad Informante Calificacion

@ @
: Intereses y Deuda
Ll Comisiones Total

No registra informacién.
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Tabla N3: Evaluacion de padres con filtro de admision

Perfil real: tiene 20 % de probabilidad de pago/

80% de probabilidad de morosidad

Perfil construido con el filtro de admision: tiene
30% de probabilidad de pago/ 70% de
probabilidad de morosidad

Familia funcional: Madres de dos hijos,
separada.

Familia funcional: Soltera.
Trabajo: Profesora de inicial en la Molina

Trabajo: Maestra en un nido.
- Estudios superiores: Educacion. Estudios | -
incompletos. -

- Colegio de hijo: Dos hijos estudiando en
Lince.

- Gastos fijos: Educacion hija, servicios
bésicos, seguro de salud, mantenimiento de su
auto.

- Evaluacién financiera: Tiene dos hijos en

edad escolar, reporta deuda pendiente en

portal de la SBS.

Estudios superiores: Profesora
Colegio de hijo: No se observa.
Gastos fijos: No se observa.

Figura N3: Evaluacion financiera

. Informacion de la Deuda

Fechade  44/01/2020 08:26:26 p.m.
Consulta:
Periodo  \oviembre-2019
Reportado:

Calificacion
Crediticia:

Problemas

®@0% ®0%

®0% @100%

Cifras redondeadas. No se muestra informacion menor a 0.5%

.8 Detalle de |la Deuda

@

A SN (2] Deuda

No. Entidad Informante Calificacion Capital Intel.'e.ses y Total
Comisiones

1 BANCO FALABELLA @ 4: Perdida S/. 10,139 S/.482 S/.10,620
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Tabla N4: Evaluacion de padres con filtro de admisién

Perfil real: tiene 20 % de probabilidad de pago/

80% de probabilidad de morosidad

Perfil construido con el filtro de admision: tiene
30% de probabilidad de pago/ 70% de
probabilidad de morosidad

Familia funcional: Madres de dos hijos,
separada.

Trabajo: Maestra en un nido.

Estudios superiores: Estudios incompletos.

Familia funcional: Soltera.

Trabajo: Profesora de inicial en la Molina
Estudios superiores: Profesora

Colegio de hijo: No se observa.

Colegio de hijo: Dos hijos estudiando en

Lince.

- Gastos fijos: Educacion hija, servicios
bésicos, seguro de salud, mantenimiento de su
auto.

- Evaluacién financiera: Tiene dos hijos en

edad escolar, reporta deuda pendiente en

portal de la SBS.

Gastos fijos: No se observa.

Figura N4: Evaluacion financiera

8 Informacion de la Deuda

Fechade  44/01/2020 08:26:26 p.m.
Consulta:
Periodo Noviembre-2019
Reportado:
Calificacion Problemas Pérdida
Crediticia: Potenciales

0% ®0%

®0% @100%

Cifras redondeadas. No se muestra informacion menor a 0.5%

I8 Detalle de la Deuda

= (8] Deuda

No. Entidad Informante Calificacion : Intereses y
Capital 0 Total

Comisiones

1 BANCO FALABELLA @ 4: Perdida S/. 10,139 S/. 482 S/.10,620
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Tabla N5: Evaluacion de padres con filtro de admisién

Perfil real: tiene 40 % de probabilidad de pago/
60% de probabilidad de morosidad

Perfil construido con el filtro de admisién: tiene

70% de probabilidad de pago/ 30% de
probabilidad de morosidad

- Familia funcional: Casado, con familia
funcional.

- Trabajo: Trabajo fijo en Nestle.

- Estudios superiores: Universidad incompleta

- Colegio de hijo: Colegio Enrique Espinosa

- Gastos fijos: Servicios basicos, pension
escolar.

- Evaluacién financiera: Padre que recibe
sueldo fijo cada fin de mes.

Familia funcional: se observa foto de su hija.
Trabajo: Asistente de recursos humanos en
Nestle

Estudios superiores: no definido

Colegio de hijo: Enrique Espinosa

Gastos fijos: no definido

Figura N5: Evaluacion financiera

Fechade  44/01/2020 08:38:42 p.m.
Consulta:

Periodo Noviembre-2019
Reportado:
Calificacion & i i
Crediticia: O registra informacion.

. Informacion de la Deuda

[ Detalle de la Deuda

No. Entidad Informante Calificacion

@ @
: Intereses y Deuda
Caplin Comisiones Total

No registra informacién.
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Tabla N6: Evaluacion de padres con filtro de admisién

Perfil real: tiene 60 % de probabilidad de pago/
40% de probabilidad de morosidad

Perfil construido con el filtro de admision: tiene
40% de probabilidad de pago/ 60% de
probabilidad de morosidad

- Familia funcional: Casado

- Trabajo: Agente de carga en Talma

- Estudios superiores: Sup. No universitaria
completa.

- Colegio de hijo: Lumen Day

- Gastos fijos: Servicios basicos y pension de
hija mayor.

- Evaluacién financiera: Mam4 trabaja como
mercaderista de Redondo. Papé trabaja en
Talma, agente de carga

- Familia funcional: Familia funcional.

- Trabajo: Talma

- Estudios superiores: No se observa.

- Colegio de hijo: Hija mayor estudia en el
Colegio Enrique Espinosa.

- Gastos fijos: Pension de hija mayor.

Figura N6: Evaluacion financiera

Fecha de
Consulta:

Periodo
Reportado:

Noviembre-2019

Calificacion
Crediticia:

0% ®0%

No. Entidad Informante

Calificacién

1 BANCO FALABELLA @ 4: Perdida

2 BANCO DE CREDITO @ 4: Perdida

.8 Informacion de la Deuda

15/01/2020 12:29:37 p.m.

©0% @100%

Cifras redondeadas. No se muestra informacion menor a 0.5%

o8l Detalle de la Deuda

Intereses Sl

Capital 2 y Total
Comisiones

S/. 9,891 S/. 1,455 S/.11,346

S/. 6,303 S/.5,486 S/.11,789
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ANEXO O: Landing Page (Wix)

Figura O1: P4gina web del colegio Enrique Espinosa

Nuestros alumnos son formados bajo
una ensefianza de excelencia
academica y humanistica basado en
valores y principios.

Contamos con convenios
institucionales con las mejores
universidades del Peru. Nuestros
alumnos ingresan a las mejores
universidades antes de acabar el 5to
de secundaria,

Luis Ortiz ingreso a la Pontificia
Universidad Catdlica del Perti a la
facultad de Ingenieria Industrial

Matricula 2020 abierta. Contamos con
vacantes limitadas.
Tenemos un e-book para regalarte:
“Vivir con un adolescente”

Escribe a nuestro asesor académico
para recibir tu regalo y solicitar mayor
informacion (dale click en "hablar con

un asesor”) | | |

Hablar con un asesor!

Figura O2: Resultados de aterrizaje

RESUMEN ®

Hoy Ultimos 7 dias 16/12/2019 - 14/01/2020

58

Visitantes

s

e 8

e 5

3

g 3
:
s
=

287% mas visitantes 422% mas visitantes Unicos
Comparado a las cuatro semanas anteriores Comparado a las cuatro semanas anteriores

i

65

Visitas de paginas

103% mas visitas de paginasz
Comparado a las cuatro semanas anteriores
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ANEXO P: Whatsapp Business del colegio

Figura P1: Imagen de perfil de Whatsapp Business

+51 966 590 262
Cuenta de empresa

»e Educacion

Matricula 2020 abierta. Vacantes limitadas

Figura P2: Capturas de pantalla de los leads obtenidos

GAB w2 | P O3Gd & v
<@ +51 981409240 ot

7 DE ENERO DE 2020

1 DE ENERO DE 2020

6 DE ENERO DE 2020

) & PREPARATE PARA EL MANANA & &

Buen dia. Cuanto esta la pension para este afio

7 DE ENERO DE 2020 Enlace:
Buenas noches, el (itimo monto de pension es de 450 soles. Sin
embargo para saber el monto del afio 2020 puede comunicarse

con el drea de administracion para que tenga la informacion de la
mensualidad.

Vi esto en Facebook... Costo de matricula y mensualidad?
2 DE ENERO DE 2020

Buenos dias y feliz afio nuevo.

El costo de matricula es de 510 soles (60 soles adquisicion de carpeta
y 450 soles por costo de matricula)

la varia para y primaria, ;De qué edad es su
hijo que desea matricular?
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Figura P2: Capturas de pantalla de los leads obtenidos (continuacion)

(3 P3G4d & 1913 L3
<« f’ +51 920 091 992

it vez hoy a las 1621

% con cifrado do

5 DE ENERO DE 2020
Enlace:

Vi esto en Facebook...
He visto esto en Facebook

31 DE DICIEMBRE DE 2019

013 habrd vacantes para 4 afio de secundaria

Buenos dias Y costo de la pension
Actualmente nuestro colegio esta abriendo matriculas 2020 7 DE ENERO DE 2020
le comento que el colegio esta reconocido como una de las mejores
instituciones educativas del districto y tiene convenios con las mejores Buenas noches. Tenemos una vacante disponible para cuarto de
universidades del pais como la PUCP, UPC, USIL entre otras. El 70% secundaria y una para quinto. Puede bn
S:IVOmdBﬁ antes de lq:n:‘ljr::lv‘:f:oleguo yshan als Puede brindarme su nombre por favor para poder enviarle la

informacién completa

Contamos con una plana docente de prestigio.

le invito a informarse en este link:

Buen dia
Gracias por la informacién
Buenos dias
me podria brindar su nombre, por favor
Hay algdn taller vacacional?
Luz
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ANEXO Q: Resultados e indicadores de la campafa de marketing del
segundo ciclo de iteracion

Figura Q1: Resultados e indicadores de la campafia de marketing del segundo ciclo de
iteracion

— : cegi Eie Espfess = -
Pagina Centro n Bande u Admini Estadisticas Mas ~ Editar Configuracién Ayuda ~
Informacién general Resumen de la pagina Ultimos 28 dias ¢ Exportar datos &,
Anuncios
Seguidores B Orgénico [l Pagado
Me gusta
Alcance

Visitas a la pagina i Vistas previas de la pagina i

Visitas a la pagina

Vistas previas de la 1

pégina a pagina v 80%

Acciones en la
pagina /\

Publicaciones

Eventos
Me gusta de la pagina i
Videos 7 de diciembre

Historias 1 4

Personas

Alcance de la historia i

Obtener estadisticas de la historia

e la pagina a 180%

Mensajes

Pedidos

Videos i

Seguidores de la pagina i Pedidos i

ciembre

Figura Q2: Resultados e indicadores de la campafa de marketing del segundo ciclo de
iteracion

Alcance: organico/pagado | —~ | [l Clics en publicaciones [l Reacciones, comentarios y veces que se compartié # -
Fecha Publicacién Tipo Segmentacion Alcance Participacién Promocionar
27/12/2019 o= 2 - 765 [ ] =
S POEEANATE (=N ¢ 7.8K - | & Ver promocion
27/12/2019 == 2 - 51K | P
=3 o T T [T ¢ 20.3K s h P Ver promocién
AMAS/ZDAL i Colevto Ennaus & &) 456 i Promocionar publicacién
Espinosa 19 i
C A 5 % |
el oD Bhoranes Mes & &) 463 8, ! Promocionar publicacién
s facil enviar 13 i

06/12/2019 8 Colegio Enrique o > 3g I = =
il ﬂ Espmiocs & L%, 575 S5 i Promocionar publicacién

27/11/2019 EJC go;eg:osEnrlque = ey o gg
10:20 /'Z Espinosa I

Inscripciones
Abiertas 2020

077102019 Colegio Enrique @ 50 12 |
18:42 Espinosa 36 i

051092019 s 754

i

13 1

11/08/2019 = Colegio Enrique > 150 1
23:31 @ Espinosa =) € 1A 55 ]
s
24/07/2019 Colegio Enrique &7
= 2
17:10 s Espinosa = « ol 22 i
22/07/2019 &=/ Colegio Enrique ~ —a .
1640 = Espinosa - - 789 21 I
06/07/2019 =L Colegio Enrique > 27 I
1204 ‘*/’/E' Edomesa - « 508 ° i
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Figura Q3: Resultados e indicadores de la campafia de marketing del segundo ciclo de
iteracion

Ver resultados X

Rendimiento Promociona automaticamente publicaciones

. - Como esta
Gastaste $/22,48 en 10 dias.
m . Permite que promocionemos automaticamente

publicaciones similares que generan interacciones

ThruPlays Personas 8.620 para obtener resultados coherentes y aumentar la
alcanzadas : actividad en tu pagina
Costo por
ThruPlay 8/0’02
Vista previa
Actividad
S ¥ INSCRIPCIONES ABIERTAS & ¥ CUPOS
%* LIMITAMOS !l j Obtén GRANDES BENEFICIOS
Interaccion en Facebook s Hasta el 10 de Enero ! Solicita tu E-book Il de
o REGALO §}% haciendo click en "Enviar mensaje”

Clics en el enlace 12

Reproducclonss - il ¢ Estas satisfecho con este anuncio?
Contenidos ‘ 3 e ﬂ

4 S

Figura Q4: Resultados e indicadores de la campafia de marketing del segundo ciclo de
iteracion

Ver resultados X
prombcionc’). ) V ' Personas Ubicaciones Lugares
© Estado Finalizado
100% Mujeres 0% Hombres
[») Objetivo Reproducciones de video 50%
40%
Presupuesto total $122,00 PEN o
20%
B8 Importe gastado S/21.74 PEN
10% I
0% s - - S
& Duracién 3 dias >
1317 1824 2534 3544 4554 5564 65+
@ Fecha de finalizacion 7 ene 2020
Caracteristicas del publico
8 Fecha de creacion 4 ene 2020 ) )
Solo la persona que cred este anuncio puede ver las caracteristicas del
publico
& Creado por Freddy Manzanares Uceda

Mostrar menos
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Figura Q5: Captura de pantalla de los leads obtenidos

Karla Femandez Cammona o
° TROR =R v/ Mover alisto

¢ Cuanto cuesta esta escuela?

0 ¢ Cudnto cuesta esta escuela?

Hola Karla, el monto de pensién es de 450

Enviado por lep Enrigue N Espinosa [7

0 Y matrricula para 4yo de primaria

Envia

do por lep Enrique N Espinosa [7

0 La inscripcion de ingreso por ser alumna nueva

el costo de adquisicion de carpeta de matricula es de 70 soles. para realizar las evaluaciones de admision. El costo de

matricula es de 450 soles y la mensualidaes de 450 soles

Solo contamos con una vacante para 4to de secundaria y 5to de secundaria
Enviat

Enviado por lep Envique N Espinosa 17

° Cuarto de primaria

https:/business facebook com/colegioenriqueespinosa/videos/592144277995781/

Figura Q6: Captura de pantalla de los leads obtenidos

Gustavo Suarez Lucas =y

b W () B 7% Moveralisto

S ENE 2020 10:04

b ¢ Donde estan?

MAR, 20:52

Hola Gustavo, recién veo tu mensaje. Estamos en el Rimac, Av. Ricardo Bentin 570. Te dejo el

maps para que te guies

Enviado por lep Enrique N Espinosa [?]

https:/fwww.google.com.pe/maps/place/l.E.P +Enrique+N.+Espinosa/@-12.0291196 -77.0378303,
17z/data=14m1211m6!3m5!150x9105cf382fc1c63d:0xd99fbe482db13e7al2sl E P+Enrique+N +Es
pinosal8m2!3d-12.029124914d-
77.035641613m411s0x9105cf382fc1c63d:0xd99fbe482db13e7al8m213d-12.029124914d-
17.0356416?hl=es-419

¢
st Google Maps

Busca negocios locales, consulta mapas y consigue informacion sobre rutas en
Google Maps.

(3

Enviado por lep Enrique N Espinosa [?]
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ANEXO R: Stakeholders del colegio

Tabla R1: Tabla de descripcidén de la entrevista

Nombre

Cargo

Fecha de entrevista

Liliana Aldazabal

Directora académica

12 de noviembre 2019

Maria Esther Infantes

Directora administrativa

12 de noviembre 2019

Jose Luis Infantes

Profesor de computacion

14 de noviembre 2019

Paola Vilca

Psicdloga

04 de noviembre 2019

Eliana Neyra

Psicdloga

04 de noviembre 2019

Ricardo Infantes

Relaciones Publicas

05 de noviembre 2019

Jimmy Zavala

Asistente administrativo

04 de noviembre 2019

Miguel Llamoga

Profesor de ciencia y tecnologia

13 de noviembre 2019

Cristina Munaris

Profesora de comunicacion

13 de noviembre 2019

Heidi Reyes

Auxiliar de educacion

13 de noviembre 2019

Katty Lazarte

Coordinadora de Matematicas

13 de noviembre 2019
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ANEXO S: Matriz comparativa de OKR

Tabla S1: Matriz comparativa de OKR

modalidad de pago

Objetivo Resultados clave Negativo | Umbral Positivo Antes Durante la Durante la KR Objetivo | Equipo responsable
(OKR) dela intervencion: intervencion: cumplidos | cumplido
¢COMO se lograréa? / intervencion| primer ciclo de |segundo ciclo de
Medido a través de.... experimentacion |experimentacion
Hacer mas | Elaborar un material | 0 videos | 1 video 1 video 0 2 1 Si se | Si se |Equipo de
conocido  al | audiovisual que cumplié cumplié | investigadores e
colegio  por | exponga las fortalezas el integrantes del
medio de una | del colegio objetivo | colegio
campafia  de | Obtener 100 [ 10% 15% 30% 0% 0% 145% Si se
marketing interacciones cumpli6
digital Generar 5 consultas de 2 3 5 0 0 6 Si se
padres interesados en cumplié
matricular a sus hijos
Mejorar el | Mejorar la evaluacion 30% 50% 100% 0% 70% 70% Si se | Si se | Equipo de
proceso de | econdbmica en un cumplié cumplié  |investigadores y
admision para | 100% el especialistas
filtrar a | Desarrollar una | No 0 Si Si Si Si Si se | objetivo
potenciales evaluacion cumplié
morosos psicolégica/social del
potencial cliente
Obtener 2 padres que 0 1 2 0 1 g Si se
pasen el proceso de cumplié
admisién
Mejorar el | Comunicacion de No 0 Terminado 0 Terminado Terminado Si se | Si se |Equipo de
proceso de | advertencia de |terminado cumplié cumplié | investigadores
cobro para | vencimiento el
generar mayor | |ncrementar de 1 a 3 0 2 3 1 2 2 Si se | objetivo
liquidez canales de  pago cumplio
operativa que | adicional
el anterior Obtener 2 padres que 0 1 2 0 3 g Si se
acepten la  nueva cumplié

Fuente: Doerr (2019)
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ANEXO T: Hallazgos de las etapas durante la aplicacion del proceso
metametodologico

Tabla T1: Hallazgos de las etapas durante la aplicacién del proceso metametodoldgico

Favorece /
Variable Categoria limita Hallazgos

« Etapal

- La directora académica facilito el proceso de
recopilacién de informacion.

- La directora autoriz6 para poder entrevistar a
alumnos, profesores y padres de familia

- El directivo encargado de patrimonio tuvo
limitaciones para brindar ciertos recursos
necesarios para la ejecucion de las fases, pero
estuvo disponible a otorgarnos el apoyo necesario.

» Etapa?2

- Ladirectora del colegio acept6 que apliquemos los
ciclos de experimentacion la directora puso a

Estructura Cadena de Favorecié disposicion personal del colegio para que nos

mando Favoreci6 apoye.

Limito

 Etapa3

- La directora académica aceptd la propuesta de
realizar el video y sesion de fotos con los
estudiantes y profesores.

- La directora académica estuvo dispuesta a
participar en el video y sesion de fotos.

- La directora no tuvo problema con la creacién del
whatsapp business.

- La directora administrativa presenté problemas
para aplicar los filtros de admision y ampliar los
nuevos canales de cobro.

- Ladirectora administrativa muestra un alto nivel de
rigidez al cambio.

e Etapal

- Se observo que la toma de decisiones lo toma la

directora académica y administrativa, pero pasa por
una evaluacion y aprobacion final de los directivos

 Etapa?2

- El directorio no estaba dispuesto a invertir en
campafias de marketing digital, ni otras

Centralizacion herramientas tecnoldgicas.

 Etapa3

- Para realizar el segundo ciclo de experimentacion,
s6lo fue necesario pedir permiso a la directora
académica

- El proceso de experimentacién para el filtro de
admision y proceso de cobro tuvo limitaciones para
aplicarse debido a que la directora administrativa no
nos pudo brindar acceso a los recursos necesarios.
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Tabla T1: Hallazgos de las etapas durante la aplicacién del proceso metametodolégico
(continuacion)

Favorece
Variable Categoria / limita Hallazgos

« Etapal

- A nivel de infraestructura, el colegio invierte en
tecnologia dentro de sus posibilidades; pero hay
sefiales que la inversion est4 quedando corta a nivel
operacional (ejemplo el aula de innovacion).

 Etapa?2

Artefactos Limitd6 | -  Elcolegio no le saca provecho al uso de redes sociales.
el facebook del colegio se encuentra desactualizado lo
cual da a entender que no hay una cultura de
comunicacion con los clientes.

- No tenian cuenta en instagram, muy utilizado por los
alumnos, lo que da a entender que tiene una cultura
comunicacion personal y no digital con sus usuarios.

 Etapa3
- Las redes sociales estn descuidadas, lo que demuestra
una cultura de baja comunicacién externa.

e Etapal

- Se percibié ciertos valores marcados como el
compafierismo entre los trabajadores de la
organizacion. asi mismo, se aprecid que los profesores
estan en constante actualizacidn y capacitacion.

Cultura |+ FEtapa2
Valores Favorecio | - El profesor de computacion, quien maneja las redes

sociales, estuvo dispuesto a aprender el uso de las
herramientas comerciales de facebook.

- Dentro del supuesto de mejora continua, el colegio
busca mejorar en las redes sociales, aunque no tenga
presupuesto.

 Etapa3

- Elcolegio cuenta con valores de cambio e innovacion,
gracias a que la directora académica apoya las mejoras
y eso permitid aplicar la investigacion y los ciclos de
experimentacion en el colegio.

« Etapal

- Se percibid el supuesto de que los docentes tienen que
tener paciencia para ensefia. fue muy notorio la
vocacion que los profesores presentan en clase y la
calidad de ensefianza prestada.

 Etapa?2
Supuestos Favorecio | -  Los profesores estin dispuestos a colaborar con ideas que
se les presentd. por ejemplo, en la elaboracion de videos.

 Etapa3

- Se aprovech6 que hay profesores que se han superado
a nivel profesional, obteniendo maestrias vy
doctorados, para la elaboracion del video. asi se podria
exponer la fortaleza de la calidad de docentes del
colegio.
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Tabla T1: Hallazgos de las etapas durante la aplicacién del proceso metametodoldgico
(continuacion)

Favorece
Variable Categoria / limita Hallazgos

« Etapal

- Para la aplicacion de este proceso metametodoldgico,
la directora dispuso un espacio dentro del area de
psicologia como un centro de operaciones lo cual nos
facilité mucho durante la investigacién.

 Etapa?2

- Los integrantes del equipo de ideacién tuvieron

- muchas limitaciones con respecto al tiempo. solo se
Recursos Favorecio L - P P

consiguio juntar al equipo una sola vez por la poca
disponibilidad. asi mismo esto gener6 que se haga una
divisién de ideacion en dos subgrupos.

» Etapa3

- Hubo inconvenientes para conseguir la ficha de
admision de los postulantes, ya que es informacion
personal. la directora administrativa indic6 que eran
documentos privados, sin embargo, se logré conseguir
por otros medios.

- Se sac6 el mayor provecho a los recursos existentes.
el video y las fotos se hicieron en el colegio.

e Etapal

- Se observé que el colegio se enfoca en el usuario y
descuida un poco a los padres de familia. sin embargo,
tiene contacto directo con ellos por medio de las
auxiliares

Barreras

 Etapa?2
- El colegio tuvo un enfoque muy centrado en los
_ usuarios lo que ayudé al proceso de ideacion de
Se enfocan en | Favorecio manera dindmica

el cliente

 Etapa3

- El colegio se enfoca en el alumno y busca mejorar su
nivel de educacion para poder brindarle un mejor
servicio.

- La directora administrativa considera que los padres
deben aceptar las reglas que la escuela impone.

« Etapal

- Lavisidn de la directora y el alineamiento con temas
de innovacidn debido a la maestria que realizé ayudd
a que la organizacion sea més iterativa que una
organizacion tradicional.

Enfoque Permisibilidad | Favorecio

empresarial al fallo + FEtapa3

- El profesor de computacién, encargado de las redes
sociales, no tuvo problemas cuando se le comunico
que facebook cerr6 la cuenta comercial. indico que era
parte del proceso de aprendizaje.
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ANEXO U: Entrevista a especialistas sobre el proceso de innovacion

Tabla Ul: Entrevista a especialistas sobre el proceso de innovacién

Nombre Especialidad Experiencia laboral Fecha de entrevista
o0 profesion
Giancarlo Especialista | Gerente de Soluciones Digitales en 17 de enero de 2020
Falconi TIVIT LATAM
Jaime Especialista | Disefio de Estrategias de Innovacion | 30 de octubre de 2019
Aranda Piscina LAB | Piscina Lab | CSM®
Beatriz Especialista | Disefio de Estrategias de Innovacion | 30 de octubre de 2019
Cortez Piscina LAB | Piscina Lab | CSM®
Juan Profesor Innovacion y Marketing, CEO Jupiter | 06 de noviembre de 2019
Galeas PUCP Consulting Design Thinking Lean
Startup Coaching y Teambuilding
Cesar Gabriel Profesor Maestria en Integracién e Innovacion 04 de noviembre de 2019
Vicente Galarza | PUCP Educativa de las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion
Ricardo Profesor Profesor en CENTRUM Catolica, Past | 08 de noviembre de 2019
Alcazar CENTRUM | Presidente de ZOFRATACNA
CATOLICA
Manuel Cobranza Banco de Crédito del Peru 23 de noviembre de 2019
Flores BCP Pyme

Tabla U2: Datos relevantes de la entrevista

Giancarlo Falconi

Especialista

entrevista

Datos relevantes de

- Considera que, en talleres con grupo multidisciplinario, se debe dar
incentivos econémicos o un dia de vacaciones para motivar que se aplique el
proyecto de innovacion ya que ellos tienen otras prioridades.

- Si la experimentacion no funciona, debemos pivotar.

- Sila experimentacion no funciona, se descarta y viene el nuevo plan.

- Los objetivos se mantienen y no se puede cambiar hasta tres meses después.

- No ve recomendable modificar el objetivo hasta antes de los tres meses, no
se veria profesional hacerlo antes de ese tiempo.

- Menciona que se debe trabajar con design thinking y lean start up juntos
porque debido a la experiencia es una buena combinacioén de métodos

- Con design thinking se logra reducir la incertidumbre del conocimiento del
mercado y busca una solucién enfocado en el cliente.

- Con el Lean Startup se busca desarrollar la propuesta de solucién y alinearlo
a un modelo de negocio definido.

- Con el método cientifico se busca validar la hipétesis en base al usuario.

- Sedebe tener claro quién es el usuario, la necesidad que tiene y si la solucion
propuesta hace match con lo que necesita.

- Luego de validar, se muestra la propuesta.

- Lean canvas es una herramienta complementaria para trabajar con lean startup,

- Los OKR se pueden poner en el médulo de métricas clave dentro del lean
canvas para poder hacer una completa medicién de la experimentacion

- El especialista menciona que “Debido a que estés aplicando estas mediciones
a una empresa con metodologias para startups es mejor que uses los OKR. A
mi me cambi6 la forma de ver esto (las mediciones) porque estaba muy
enfocada en startup’s y esto va mas hacia empresas, y ayuda muchisimo”
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Tabla U2: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Jaime Aranda y
Beatriz Cortez

Especialistas Piscina Lab.

Datos
relevantes de
entrevista

Los especialistas mencionaron que se debe aplicar metodologias de innovacién a un
problema real para detectar problemas. Ademas, debe haber voluntad de la alta gerencia
al cambio, descifrar como cambiar un habito y reforzar en talleres, videos 0 mensajes.
Los especialistas indicaron que, en la economia del comportamiento a nivel
educativo, se hacen intervenciones efectivas.

Los especialistas indicaron que se debe dar a conocer a la gente que el disefio puede
fallar. Asimismo, es necesario hacer talleres masivos e investigar para encontrar el
problema principal, después escoger la metodologia y explicarles que el disefio
puede fallar y deben adaptarse al fallo.

Los especialistas indican que es muy complicado aplicar innovacién y que el
colegio adopte este proceso de cambio como parte de sus operaciones y de su
cultura. El especialista menciona que primero se tiene que cambiar los hébitos,
segundo la perspectiva del liderazgo, y tercero reforzar el proceso.

El especialista Jaime Aranda menciona los siguiente: “Si no hay un liderazgo fuerte
en innovacién y no estd soportado por politicas de la misma organizacién, la
voluntad de innovar se va a diluir y al final solo se contara con con tres personas y
con esa cantidad no se puede hacer nada”

Los especialistas mencionaron que en el estado hay dos factores que lo hacen
bastante reacios a innovar. Uno de ellos son los fondos publicos porque los
fiscalizan (generan reportes) y si existe pérdida o dafio a un bien los obligan a
pagarlo; por ello que muchas veces no se utiliza todos los recursos que se les dan,
para no correr con el riesgo que les descuenten. Con respecto a las empresas
privadas, también se generan reportes, pero como es un tema de cultura, pero no de
metodologia, encuentran la manera de buscar la solucion.

Los especialistas indicaron que hay procesos, que no basta con talleres para cambiar
comportamientos o que la gente lo interiorice. También mencion6 que la
sensibilizacion debe ser una prioridad para ellos.

Los especialistas indicaron que el proceso debe tener refuerzos, armar estrategias;
se debe convencer a la gente, para que tengan la voluntad, y el compromiso.

Los especialistas mencionaron con respecto a la comunicacion, que la gente debe
conocer que puede lograr algo y asi sea pequefio, se debe comunicar y ser
retroactivo, las personas se sienten bien cuando evallas sus metas.

Los especialistas indicaron que se debe observar las barreras existentes y buscar
soluciones (tiempo, distancia, habitos, rutinas, etc.). Asimismo, indicaron que las
barreras de un colegio nacional son diferentes a las barreras de un colegio particular.
“Si no hay un liderazgo fuerte en innovacion y no esté soportado por politicas de la
misma organizacion, la voluntad de innovar se va a diluir y al final solo se contara
con con tres personas y con esa cantidad no se puede hacer nada”

El especialista indica que para que la organizacion aplique la innovacion todo tiene
que comenzar desde los directivos; luego de que estén sensibilizados, el siguiente
paso seria reforzar y que comiencen a aplicarlo

El especialista indica es muy dificil que las organizaciones, ya sean privadas o
publicas, instauren procesos de innovacién dentro de su gestion, ya que es dificil
cambiar el modo de trabajo y romper un habito. Asi mismo, el especialista menciona
que, para innovar constantemente, se tiene que modificar la mentalidad del lider y
eso solo esté sucediendo en el sector Banca, ya que son los que mas recursos tienen.
El especialista menciona que los directores de los colegios carecen de habilidades
de gestion ya que, en su mayoria, surgen como profesores que han hecho una linea
de carrera y que llegaron al cargo de direccion por méritos propios. Por ello, los
colegios se alejan de la posibilidad de tener un proceso de innovacién permanente
que permita generar cambios significativos y constantes

El especialista indica que es dificil romper el hébito y hacer que los directivos se
capaciten.
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Tabla U2: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Juan Galeas

Especialista PUCP

Datos
relevantes de
entrevista

El especialista menciona que la metodologia Design thinking permite disefiar una
propuesta de valor y Lean StartUp permite convertirla en un modelo de negocio validado.
El especialista indica que se debe conocer si en la organizacién existen condiciones
para poder aplicar los fundamentos. Por ejemplo, para el Design Thinking debo saber
si existe trabajo en equipo en la organizacion; y para el Lean startup deben existir
diversas herramientas. También se debe conocer si es posible realizarlos.

El especialista sugiere que se debe conocer si las condiciones del entorno cultural en
la organizacion, ya que permitirdn la aplicacion de estas herramientas.

El especialista indic6 que la metodologia scrum es la ejecucion del proyecto, pero
para eso debo tener claro producto.

El especialista indic6 que Design thinking y Lean Startup se puede hacer en el disefio
de un modelo de negocio validado; Lean Startup implica que construya un PMV y
probarlo a nivel de prototipo para validarlo.

El especialista consider6 que estas dos herramientas (Design Thinking y Lean
Startup) estan bien para el desarrollo de una investigacién.

El especialista menciona que Lean Startup est4d més orientado al modelo de negocio;
Design Thinking, a la propuesta de valor del modelo de negocio. Asimismo, Design
Thinking esta disefiado para crear una propuesta de valor muy potente.

El especialista indicé que no se va a empatizar con la organizacion, sino con los
usuarios del problema que se quiere resolver. Se debe conocer quién es el usuario ya
que el usuario es quien va a recibir la solucién del problema.

El especialista mencioné que la metodologia Design Thinking es buena en empatizar,
definir problema e idear; Lean Startup tiene ciclo de trabajo més organizado para
llevarte en los ciclos de validacion de prototipo del més al menos riesgoso; Lean Startup
te marca un camino; Design Thinking ayuda a explorar empatia y propuesta el valor,
pero para ejecutarla necesitas un modelo; Lean Startup te ayuda al modelo.

El especialista indico que con hipdtesis construyes un experimento, mides y aprendes.
La hipotesis se plante6 en la solucién, para probar mi solucién construyd un PMV.

Cesar Galarza

Especialista PUCP

El profesor consideré que hacer dos estudios son grandes fuentes de investigacion,
que es un analisis muy grande. También sugiri6é que tener dos contextos es mucho
desgaste, e indic6 que podria ser muy largo e inacabable.

El especialista mencion6 que se debe conocer quienes apoyarén en el proceso, no solo
te apoyarén los estudiantes. Asimismo, menciona debe haber apoyo de otras personas.
El profesor recomend6 que para que sea mas factible y enfocada la investigacion, se
debe seleccionar un grupo, por ejemplo, treinta alumnos de quinto de secundaria para
conocer queé ha pasado en los Gltimos meses, cuéles son los indicadores e ingresar con
la metodologia con el objetivo de desarrollar una propuesta de valor.

El especialista indic6 que minimo para una investigacion cualitativa son 30 personas.
El especialista indicé que para ver resultados primero se debe empatizar y socializar con
los administrativos, profesores, psicélogos y auxiliares para hacerles entender que la
metodologia funciona. Ellos deben estar informados de las etapas, las herramientas a
aplicarse y me den pase libre con los estudiantes. Posteriormente, debe realizarse una
segunda etapa con los estudiantes, entro directamente con la metodologia aplicAndola
con ellos. Luego hacer un focus group entre el grupo multidisciplinario y los estudiantes.
El especialista indicd que referente al grupo multidisciplinario deberia haber un
especialista con respecto a cada tema.

El especialista indica que “para aplicar la metodologia de innovacidn, primero hago un full
day de capacitacion para que entiendan el proceso de la metodologia. Luego, selecciono a
los que veo que tienen un perfil de innovador o que sean flexibles y con ellos trabajo”.

El especialista menciona que “facilita los conocimientos a ellos y haces como un
trending trainer para que ellos sean los que faciliten y después para que sea constante.
No tiene que ser una intervencion one shot”

184




Tabla U2: Datos relevantes de la entrevista (continuacion)

Profesor
Alcazar

Profesor PUCP

Datos
relevantes de
entrevista

Las metodologias 4giles tienen una base real que nos permite llegar una misma
conclusién, que llegara a la propuesta de valor.

El profesor menciona que uno puede sacar lo mejor de cada metodologia en la
investigacién que estoy haciendo.

El profesor indica que estas metodologias nos hacen la vida més fécil.

El profesor considera empatizar es observar, conocer el mercado y ponerse en los
zapatos del cliente. Se debe observar cémo los alumnos se comportan, qué cosas
hacen y qué cosas no hacen. Un nifio de hoy es diferente a los nifios de antes.

El profesor considera que estas metodologias son bien parecidas y se deben trabajar
a gusto del cliente. Asimismo, considera que los pasos a desarrollar son parecidos.
El profesor indica que el PMV debe ponerse en préctica (es un plan piloto), un prototipo.
El profesor mencion6 que esta bien trabajar con varias metodologias y que cada uno
de los pasos se deben desarrollar profundamente.

El profesor menciona que en medida que tenga mayor informacién, me permitira
presentar una buena propuesta.

El profesor indica que cuando tenga el prototipo, también se usa la prueba-error, para
asi mejorar mi propuesta con la retroalimentacién que me da el pablico objetivo

El profesor menciona que se debe ser ambicioso con la informacién que se busca
extraer, y el prototipo debe ser testeado.

Las metodologias &giles te obligan a poner en practica lo desarrollado.

El profesor indica que con el prototipo daré recomendaciones, por ejemplo, capacitar
al personal para poder llevar la propuesta de valor.

El profesor considera que la definicion del usuario, se va perfeccionando en el camino.
El profesor menciona que “Las metodologias 4giles y de innovacidn son flexibles y
uno puede combinar y adaptarlas en base a la funcionalidad que tengan para resolver
un problema determinado”.

Manuel Flores

Cobranza PYME

Datos
relevantes de
entrevista

- El especialista indica que se debe analizar la canasta familiar del padre de
familia, es decir ir calculando los gastos en alimentos, recreacidn, servicios
bésicos, etc. e ir sumando estos gastos y generar un primer filtro.

- El especialista menciona que el colegio deberia tener un filtro, como revisar
Infocorp para conocer las deudas de los clientes.

- El especialista indica que se debe hacer un cruce de informacion, llamando a
uno de sus clientes para conocer con cuénta frecuencia le compran mercaderia
al sefior.

- El especialista considera que para validar que el cliente va a poder pagar la
pension escolar, se debe contactar a los proveedores o principales clientes para
corroborar si venden y/o compran los montos que ellos mencionan.

- El especialista menciona que en los PDT de los padres postulantes sale las
ventas y compras mensuales, para asi conocer margen de ganancia y utilidad
que obtiene.

- Elespecialista indica que todo cliente, asi sea informal debe tener un registro
de sus compras y ventas; y con esta informacioén debemos hacer un cruce de
informacion y validarla mediante comunicacidn con sus principales clientes y
proveedores.
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