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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion la cual tiene como sujeto de estudio a tres startups edtech
dirigidas a la etapa escolar, las cuales se centran en brindar soluciones digitales que faciliten el
aprendizaje en los alumnos y presentan posibilidades para generar un impacto significativo en el
pais; sin embargo, la gran mayoria de ellas no estan creciendo de la manera en la que se espera.
Por ello, al encontrarnos en un contexto donde se le esta atribuyendo una mayor relevancia a este
sector, resulta interesante identificar cudles son los factores que estan contribuyendo al

crecimiento de estas.

Para ello, en primer lugar, se realizaron entrevistas a expertos en el tema, CEOs
fundadores y a clientes de las startups seleccionadas, donde se lleg6 a la conclusion de que las
tres se encuentran en la etapa de crecimiento y para poder analizar tanto los factores encontrados
en la literatura como los encontrados en trabajo de campo, se optd por hacer uso de una
clasificacion multidimensional, donde se clasifica a dichos factores en tres dimensiones: Agente

o del emprendedor, Negocio o empresa y Entorno.

A su vez, se hizo uso del software Atlas.ti para la codificacion y analisis de la relacion
entre los factores encontrados, lo cual dio como resultado que si bien, todos los factores
encontrados han sido relevantes, 9 de ellos presentaron un mayor grado de relevancia, los cuales

fueron validados por los expertos.



INTRODUCCION

Hoy en dia, la educacion y la tecnologia son dos conceptos que cada vez se encuentran
mas relacionados; sin embargo, se ha podido observar que, si bien se han ido modificando los
modelos educativos, estos no han sabido adaptarse a los avances tecnologicos. A partir de ello,
nacen iniciativas que generan soluciones innovadoras que buscan facilitar el aprendizaje de los
alumnos y de esta manera, lograr reducir la evidente brecha existente entre la tecnologia y
educacion. Estas son llamadas startups edtech, las cuales, si bien se caracterizan por ser
escalables, rentables y repetibles, se ha identificado que existen distintas barreras para lograr el

crecimiento adecuado de estas.

Por ello, en la presente investigacion, se identifican cuales son los factores que
contribuyen al crecimiento de las startups edtech peruanas que se dirigen a la etapa escolar. El
trabajo se encuentra estructurado en cinco capitulos. En el primer capitulo, se presenta el
problema de investigacion, la justificacion del estudio, las preguntas y objetivos y la estructura
de la tesis. En el segundo capitulo, se lleva a cabo una revision de la literatura sobre los conceptos
de crecimiento empresarial, modelos de crecimiento por etapas y modelos de crecimiento por
factores; asi como también, se describe los conceptos de startups, sus etapas de crecimiento,
startups edtech y su clasificacion. En el tercer capitulo, se presenta la metodologia de
investigacion donde se presenta el alcance y enfoque, el disefio metodologico, las técnicas de
recoleccion y tratamiento de la informacion, y finaliza con la secuencia metodologica y la validez
y fiabilidad de la investigacion. Luego, en el cuarto capitulo, se describe el sector edtech y la
situacion de este a nivel Latinoamérica y Perti, como también, la situacion de las startups edtech
en el Peru y las seleccionadas. En el quinto capitulo, se presentan los hallazgos obtenidos y el
analisis correspondiente de ello. Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones,

limitaciones y futuros temas de investigacion rescatados de los resultados obtenidos.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema / Oportunidad de Investigacion

Hoy en dia, se ha podido observar que los modelos educativos no han logrado adaptarse
a los avances tecnologicos; por lo que, han surgido las startups edtech, las cuales se definen como
iniciativas que integran la educacion y las tecnologias con la finalidad de solucionar problemas
existentes en la educacion (Correia como se cité en Cardoso, 2018). Estas se encuentran creciendo
exponencialmente en el campo de la educacion; sin embargo, atin son poco conocidas por los
profesionales de este campo, lo que genera que su potencial se encuentre poco explorado

(Cardoso, 2018).

Asimismo, diversos paises de América Latina vienen impulsando el crecimiento de este
tipo de startups, lo cual ha logrado que Latinoamérica se convierta en el cuarto mercado mas
grande en lo que respecta al sector edtech (CB Insights, 2017). Se puede observar que paises como
México y Brasil, estan encontrando la forma de potenciar este sector a través de distintas
iniciativas y consiguiendo resultados tanto sociales como econdmicos en sus respectivos paises.
Sin embargo, a pesar de estos avances, existen ciertos retos a los que estas startups se tienen que
enfrentar, siendo el mas reconocido y relevante para ellas, la capacidad para crecer de manera

escalable (Requejo, 2019).

Respecto a la situacion de las startups edtech en el Peri, Gonzales (como se citd en
Navarro, 2020) considera que existen mas de 80 que ya se encuentran brindando sus servicios en
el pais. Ello puede evidenciar que se esta presenciando un incremento en el nimero de estas; sin
embargo, son pocas las que estan logrando desarrollarse, consolidarse y generar un impacto
positivo. Esto puede ser explicado tanto por motivos internos como externos; por un lado, con
respecto a los motivos internos, Luis Salazar (comunicacion personal, 7 de octubre, 2020)
menciona que muchas startups se enamoran de la soluciéon y muchas veces estas son soluciones a
un problema que no existe; a su vez, Alberto Grados (comunicacion personal, 16 de octubre,
2020) sostiene que el gran problema de las startups de este sector es que estan pensadas como
negocio y no hay una especializacion a nivel tecno pedagodgica, lo que origina que las soluciones
se basan en lo que crean o piensen los emprendedores y no en lo que realmente hace falta; y de

esta manera, les impide ofrecer un servicio que sume a la calidad educativa.

Por otro lado, con respecto a los motivos externos, las edtech se enfrentan a diversos
desafios, entre ellos se encuentra el tema socio cultural digital, pues como indica Rotkyvairam

Gonzales (comunicacion personal, 9 de octubre, 2020) nuestra realidad refleja que tanto los

2



alumnos como los docentes no se encuentran en un nivel de madurez digital adecuado como para
adoptar este tipo de soluciones, esto quiere decir que, existe atin una brecha digital por cubrir.
Ademas, en linea con lo anterior, Alberto Grados (comunicacion personal, 16 de octubre, 2020)
menciona que en las curriculas nacionales hay muy poco interés en desarrollar las habilidades
digitales de los docentes, lo cual dificulta transmitir estos conocimientos a los alumnos. Por
ultimo, existe una falta de politicas en temas de innovacidn abierta para convocar a cientificos,
pedagogos, startups edtech, entre otros, para que juntos colaboren a poder lograr mejoras en la

educacion (R. Gonzales, comunicacion personal 9 de octubre de 2020).

Sin embargo, Mitchell (2019), sostiene que Peru tiene las condiciones como para poder
lanzar y escalar una startup en el sector educativo. Ello, sumado a que nos encontramos en un
contexto en el que el sector edtech se ha visto impulsado por la pandemia del covid-19, ha
permitido que se opten por soluciones digitales en lugar de herramientas tradicionales para que
se pueda enriquecer y mejorar la ensefianza (Coca, 2020). Es por ello que, se concluye que son
las startups edtech las cuales deben ver esta crisis como una oportunidad para crecer y generar

mayor valor a su publico objetivo a través de sus distintas soluciones.

Entonces, en el Pert, se ha podido observar que muchas startups edtech, a pesar de su
capacidad por generar un impacto significativo, no estan logrando desarrollarse de la manera que
esperan, donde les permita percibir un crecimiento en sus ingresos. Sin embargo, es en este
contexto, en el que estas startups puedan aprovechar esta oportunidad para crecer. De esta manera,
buscamos comprender cuales son los factores que contribuyen al crecimiento de las startups

edtech en el Peru hasta el 2020.

2. Justificacion

En el Perq, la educacion es un ambito muy amplio con un potencial bastante interesante,
ya que el problema en la educacion es tangible, escalable y mueve a toda la sociedad (L. Salazar,
comunicacion personal, 7 de octubre, 2020). Es por ello que, son las startups edtech que estan
tomando un papel mas importante para potenciar los procesos de ensefianza, llenar el vacio que
nos deja la educacion tradicional en muchos casos y lograr un mejor aprendizaje. Sin embargo, si
bien en el Pertl, tienen potencial de desarrollo y se encuentran en camino a generar un gran
impacto, a comparacion de otros paises, existen diversas barreras tanto internas como externas

que impiden el desarrollo y crecimiento adecuado de estas.

Por todo ello, se puede resaltar la importancia de las startups edtech y los beneficios que
traerian potenciar su desarrollo; no obstante, en el pais no se han identificado estudios empiricos

que se enfoquen en startups edtech en particular. Por lo que, la presente investigacion sera
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considerada relevante teniendo en cuenta que las condiciones que ha generado el contexto
suponen una oportunidad para que los actores como el estado, los docentes, emprendedores, entre
otros, tengan un mayor apuro en hacer uso y adaptarse a estas soluciones, y a su vez, darse cuenta
de la importancia de estas y lo que se podria lograr si se impulsan de mejor manera. Todo ello,
esta logrando cambiar el mindset que se tenia, es decir, que se crea que es posible la educacion

digital.

En este sentido, por un lado, la investigacion pretende aportar a las ciencias de la gestion
a través del entendimiento de los factores que contribuyen al crecimiento de las startups de este
sector que esta cobrando una mayor relevancia. Por otro lado, se espera que los resultados, puedan
ser de ayuda tanto para las startups de este sector, futuros emprendedores del sector; y para el
sector educativo y econdmico del pais; puesto que, permitiria conocer y gestionar los factores de
crecimiento, los impactos que generarian y los riesgos y retos a los que se podrian enfrentar, lo

cual contribuiria a una mejor toma de decisiones.

3. Preguntas y Objetivos
3.1. Pregunta General
(Cuales son los factores que contribuyen al crecimiento de las startups edtech que se

dirigen a la etapa escolar hasta el 20207

3.2. Preguntas especificas

e ;Qué modelo de factores de crecimiento se adapta a las startups edtech estudiadas?

e ;Cuales son las principales caracteristicas de las edtech estudiadas y el entorno en las que
estas se desenvuelven?

e En qué etapa de crecimiento se encuentran las edtech estudiadas?

e ;Cuales son los factores claves de crecimiento de las edtech estudiadas segun el modelo
seleccionado?

e ;De qué manera se generan los vinculos entre los distintos factores clave de crecimiento

de las edtech estudiadas?

3.3. Objetivo General
Conocer los factores que contribuyen al crecimiento de las startups edtech que se dirigen

a la etapa escolar hasta el 2020.

3.4. Objetivos especificos

o Identificar y describir un modelo de factores de crecimiento para las startups edtech desde

una perspectiva tedrica y empirica.



e Analizar y describir las principales caracteristicas de las edtech estudiadas y el entorno
en el que se desenvuelven.

e Identificar la etapa de crecimiento de edtech estudiadas segun el modelo seleccionado.

e Identificar y describir los factores claves del crecimiento de las edtech estudiadas segiun
el modelo seleccionado.

e Analizar y describir los vinculos entre los factores clave de crecimiento de las edtech

estudiadas.

4. Estructura de la tesis
Para poder lograr los objetivos establecidos, la presente tesis se compone de cinco
capitulos, los cuales se encuentran alineados a las etapas de investigacion planteadas. Estas se

dividen en 2: etapa de formulacion y etapa de aplicacion.

Figura 1: Estructura de la tesis

Etapa de formulacion Etapa de aplicacion
Capitule 1: Capitulo 2: Capitule 3: Capitulo 4: Capitule 5:
Planteamiento Marco Metodologia de Marco Resultados
dela tedrico la investizacidn contextual
investizacion

Por un lado, la primera fase comprende los tres primeros capitulos; en el primero, se
presenta el problema de investigacion, la justificacion, los objetivos del estudio y la estructura de
la tesis; en el segundo capitulo, se realiza una revision a la bibliografia en primer lugar, al objeto
de estudio: factores de crecimiento, y en segundo lugar al sujeto de estudio: startups del sector
edtech. Finalmente, en el tercer capitulo se detalla la metodologia de investigacion empleada, en
la cual se encuentra el alcance y enfoque, disefio metodologico, técnicas de recoleccion y
tratamiento de informacion, validez y fiabilidad de la investigacion, y, por ultimo, la secuencia
metodoldgica del presente estudio. Por otro lado, la segunda fase engloba los dos ultimos
capitulos. En el cuarto capitulo, se describe el contexto del sector edtech a nivel Latinoamérica y
nacional para finalmente centrar el analisis en las startups edtech peruanas. Por ultimo, en el
quinto capitulo, se muestran los resultados obtenidos del trabajo a campo. Después de ello, la

presente investigacion muestra conclusiones, recomendaciones y futuras lineas de investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se describiran los conceptos y modelos de crecimiento empresarial
y startups tomando en cuenta diversas perspectivas de distintos autores. Asimismo, se describiran

los modelos de crecimiento por factores y las startups y su clasificacion.

1. Antecedentes

Después de haber realizado la revision bibliografica sobre el tema de investigacion, se
identific6 que David Bainbridge en un articulo de Techcruch (2016) mencion6é que el sector
edtech seria el proximo fintech, debido a su potencial de ser el sector mas digitalizado y rentable.
Dicho ello, si bien en los ultimos afios las startups de este sector han tomado un mayor
protagonismo, aun existen escasos estudios que investiguen el crecimiento de estas startups y los
factores que han contribuido a ello. De los estudios encontrados, la gran mayoria se han realizado
en Estados Unidos, India, China, entre otros paises. A nivel de Latinoamérica, se identifico un
estudio elaborado por Endeavor (2019), en el cual se identifica que el sector se encuentra en una
etapa inicial de crecimiento, donde se resalta la importancia de este y las oportunidades que
existen para que las startups edtech puedan transmitir conocimientos mediante la generacion de

grandes disrupciones.

En el Perq, si bien se han realizado investigaciones sobre factores de crecimiento de
distintos tipos de startups como es el caso de Benito, Pérez y Ramos (2020), y Felices y Muiioz
(2020), quienes desarrollaron su estudio sobre los elementos claves en el crecimiento de las
startups fintechs y agrobiotech respectivamente, estos estudios realizan un andlisis a sujetos que
no comparten las mismas caracteristicas a nuestro sujeto de estudio. Sin embargo, seran
mencionadas en la presente investigacion, ya que nos permitira acercarnos al ecosistema de

startups.

Asimismo, se identifico el estudio de Hernandez y Gonzalez (2016), los cuales
identificaron los factores que contribuyen al desarrollo y crecimiento de un grupo de startups con
base tecnoldgica en Lima, del cual, dos de ellas, se dirigian al rubro de educacion. Asimismo, si
bien finalizan su estudio sosteniendo que, es probable que los elementos identificados se
encuentren en mas de las distintas startups estudiadas, también mencionan que seria importante
ampliar este tipo de estudio a otros sectores como lo es el sector edtech, de una manera mas
profunda y amplia. Por ello, en base a lo mencionado en las lineas anteriores, se procedera a
describir tanto los conceptos de crecimiento empresarial, los modelos y factores de este, asi como

los conceptos de startups y startups edtech.



2. Crecimiento empresarial: concepto y clasificacion
2.1. Definicion del crecimiento empresarial
Debido a que existen diversas perspectivas sobre el crecimiento empresarial, Acosta,
Correa y Gonzales (como se cité en Blazquez, Dorta y Verona, 2006), sostienen que este no tiene
una definicion generalmente aceptada. Por ello, se presentaran los conceptos, que, desde nuestra

perspectiva, ayudara a comprender de mejor manera.

En primer lugar, se encuentra el autor Perroux (como se citdo en Correa, 1999), quien
considera que el crecimiento se encuentra ligado tanto al aumento de la dimensioén como al cambio
estructural de la organizacion, lo cual puede ser explicado, ya que el incremento de la dimension
ocurre a través de cambios en la estructura y sistema, ello acompaniado de progresos econdmicos
viables. Asimismo, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
(AECA) (como se citdo en Correa, 1999) sostiene que el crecimiento se refleja mediante el
incremento de las magnitudes econdmicas y los cambios en la estructura de la organizacion. Por
ultimo, Blazquez (2005) indica que el crecimiento empresarial se refiere al proceso de adaptacion
a los cambios ya sea internos o externos, es decir, es en el que las organizaciones tienen que
desarrollar o ampliar su capacidad productiva mediante la adquisicion o ajuste de recursos. Por
ello, menciona que, si bien el director de la organizacion puede implementar distintos cambios,

no debe perder de vista la direccion hacia el crecimiento.

A partir de lo mencionado, consideramos que, para fines de esta investigacion, se entiende
el crecimiento empresarial como el proceso en el que una organizacion aumenta de tamafio o
dimension a través de la adaptacion a los distintos cambios, generando alteraciones en la
estructura y en los sistemas de la empresa, lo cual puede reflejarse en el incremento de sus

ingresos.

2.2. Modelos de crecimiento por etapas
Existen diversos modelos de crecimiento empresarial, los cuales pueden dividirse en las
siguientes categorias: modelos de crecimiento de la industria, modelos de crecimiento de grandes
empresas, modelos de crecimiento de pequefias empresas y modelos generales de crecimiento
(Scott y Bruce, 1987). Cada uno de ellos cuentan con distintas caracteristicas, etapas y retos,

tomando en cuenta el tipo de organizacion al cual se dirigen.

Después de analizar dichos modelos, se concluy6 que, para fines de esta investigacion, el
mas resaltante es el modelo de Scott y Bruce (ver Anexo A), el cual es propuesto para ser aplicado

en pequeias empresas. Este modelo, el cual consta de 5 etapas: Comienzo, Supervivencia,



Crecimiento, Expansion y Madurez, se puede decir que es el mas completo al tomar como base,
por un lado, al modelo de Churchill y Lewis (1983) (ver Anexo A) y darle un enfoque mas amplio,
pues menciona que dicho modelo se concentra principalmente en la estructura de la organizacion,
y por otro lado, al modelo de Greiner (1998) (ver Anexo A), ya que sefiala que diversos autores
consideran que cada etapa de crecimiento estd precedida por una crisis; sin embargo, al dirigirse
especialmente a las pequenas empresas, la naturaleza de las crisis no son del todo similares en

este modelo (Scott y Bruce, 1987).

3. Modelos de crecimiento por factores

Durante la revision bibliografica, se encontraron diversos estudios enfocados en los
factores de crecimiento de las empresas, en los que los autores como Blazquez, Dorta y Verona
(2006); Avolio, Mesones y Roca (2011); Seclen-Luna (2016) y Vier Machado (2016) (ver Anexo
B) sefialan distintos modelos para explicar ello, sin embargo, estos no toman en cuenta al mismo
sujeto de estudio de la presente investigacion. Para poder comprender de una mejor manera los
factores que influyen en el crecimiento de nuestro sujeto de estudio, no se centrara en un solo
modelo, ya que se debe tomar en cuenta que el crecimiento no se puede explicar desde una sola
perspectiva; asimismo, en base a lo mencionado por los autores Baum, Locke y Smith (2001), es
recomendable realizar un analisis multinivel, pues los factores se relacionan e interactian entre
ellos. Por lo que, se tomara como base tanto el modelo propuesto por Seclen-Luna (2016) como
Vier-Machado (2016), los cuales dividen los factores de crecimiento en 3 dimensiones: Agente o
del emprendedor, negocio o empresa y entorno, ya que se considera que este andlisis facilitara la

comprension de los factores de crecimiento de las startups edtech.

Si bien en estos modelos se mencionan un gran numero de factores relevantes para el
crecimiento empresarial, se seleccionaron aquellos que son relevantes para el sujeto de estudio
tomando como criterio la revision bibliografica de diversos estudios como el “Scaling Access y
Impact: Realizing the Power of EdTech” de Omidyar Network (2019), “Global Edtech
Ecosystems 1.0: Connecting the world of Education Tecnhology” de Navitas Ventures (2018),
entre otros, los cuales si bien no mencionan factores que contribuyan a las startups edtech

explicitamente, nos da una aproximacion de los factores relevantes para el sector edtech.

3.1. Factores de la dimension agente o del emprendedor
Los factores de Agente son aquellos corresponden a las caracteristicas del emprendedor
(Vier-Machado, 2016). A continuacion, se detallard los siguientes factores: Nivel educativo y

experiencia, redes de contacto y motivacion.



3.1.1. Nivel educativo y experiencia

Capelleras y Kantis (2009), sefialan que las habilidades y capacidades que aporta el
empresario en la organizacion son parte fundamental para lograr el éxito de esta. Esto quiere decir
que, si el empresario cuenta con un nivel educativo alto, lograra tomar decisiones acertadas que
consigan aumentar las oportunidades de crecimiento. Asimismo, indican que la experiencia
laboral previa permite que el empresario se encuentre mayor capacitado y con mayores
conocimientos para poder afrontar los obstaculos de mejor manera y lograr el crecimiento
empresarial (Capelleras y Kantis, 2009).Y en el caso de las startups edtech, la experiencia de los
emprendedores es esencial para el desarrollo de ideas y soluciones, asi como el intercambio de
conocimientos, puesto que esto son relevantes para el desarrollo de las startups del sector y sus

productos (Cardoso, 2018).

3.1.2. Redes de contacto

Lopez, Osorio y Robledo (2014) sostienen que el “networking” se refiere al conjunto de
relaciones en la que un emprendedor participa y le trae consigo una serie de beneficios. Estos
beneficios ayudan tanto a empresas medianas como grandes, puesto que, de esta manera, pueden
ampliar la red de clientes y proveedores, publicitar sus productos o servicios, facilitar la entrada
a nuevos mercados, conseguir los mejores talentos, crear alianzas estratégicas y colaborar con
empresas que brinden nuevas oportunidades de negocio (PRODUCE como se cité en Jara,
Montoro y Rivera, 2017). Para los emprendedores del sector edtech es sumamente relevante que
puedan desarrollar distintas capacidades, siendo una de las principales, las habilidades de
negociacion, ya que sera necesario que estos puedan tener contacto con socios edtech relacionados

a licencias, suscripciones y soporte equitativos y asequibles (Omidyar Network, 2019).

3.1.3. Motivacion

Herrera, Ramirez, Roa y Herrera (2004) sostienen que la motivacion hace referencia a las
razones de los comportamientos; por lo que, se puede decir que esta es una de las grandes claves
de la conducta humana. Asimismo, Blazquez (2005) menciona que diversos autores consideran
que esta actitud es més relevante en las empresas pequenas que en las grandes. Esto se comprueba
en el estudio realizado por Cardoso (2018), en el que se observa que las principales motivaciones
de los emprendedores de startup edtech, fueron, por un lado, la necesidad de resolver un problema
personal, el cual estaba ligado con la experiencia en los salones de clase y, por otro lado, contactos

en el area educativa.



3.2. Factores de la dimension de negocio o empresa
Los factores de Negocio son aquellos que pueden afectar el crecimiento de la startup
(Vier-Machado, 2016). A continuacién, se detallara los siguientes factores: Innovacion y
desarrollo en productos y servicios; competencias de gestion; estrategias de marketing; alianzas

estratégicas; y gestion de recursos financieros.

3.2.1. Innovacion y desarrollo en productos y servicios

Segun el Manual de Oslo, se entiende como innovacion a la introduccion de nuevos
productos o servicios donde se utilizan nuevos conocimientos y/o tecnologias; asi como también,
a la mejora de los productos ya existentes, lo cual puede verse reflejado en términos de eficiencia
y rapidez o en la adicion de nuevas caracteristicas y/o funciones (Oficina Europea de Estadistica
de las Comunidades Europeas & Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos,
2007). Asimismo, Ribeiro (como se citd en Aragon, Rubio, Serna y Chablé, 2010) concluye que,
aquellas empresas que atribuyen una mayor importancia a la innovacion al momento de
desarrollar sus estrategias, suelen ser mas competitivas y de esta manera, logran obtener mejores
resultados en comparacion con las que optan por estrategias defensivas o analizadoras. Para que
las startup edtech puedan seguir escalando, es necesario que estas cuenten con un catalogo
riguroso tanto de productos y servicios, y que estos, se encuentren basados en estandares y que

sean constantemente renovados (Omidyar Network, 2019).

3.2.2. Competencias de gestion

Chiavenato (2006) sostiene que el capital intelectual es el recurso mas importante, el cual
estd basado en el conocimiento y se entiende como “la informacion estructurada que tiene valor
para una organizacion” (Chiavenato, 2006, p. 516). Asimismo, define la gestion de conocimientos
como “un proceso integrado destinado a crear, organizar, diseminar e intensificar el conocimiento
para mejorar el desempefio global de la organizacién” (Chiavenato, 2006, pp. 516-517). Por lo
que, menciona que la organizacion que logra el éxito es aquella que logra aplicar y rentabilizar su
conocimiento. En el sector edtech, es necesario que los colaboradores cuenten con habilidades
que vayan mas alld de saber un area en especifico, es decir, deben contar con habilidades en

distintas disciplinas; asi como también, estar dispuestos a seguir aprendiendo (Endeavor, 2019).

3.2.3. Estrategias de marketing
Narver y Slater (como se citd en Aragoén y Rubio, 2008) indican que los recursos
comerciales hacen referencia a la capacidad con la que cuenta la empresa para crear valor a sus
clientes mediante los productos y servicios que ofrezca; por ello, es muy importante que la

empresa pueda contar con el conocimiento necesario del mercado y de los clientes ya que esto
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generaria un impacto positivo en diversos aspectos, como por ejemplo: mejorar el rendimiento
econdmico, aumentar la fidelizacién de clientes, diferenciarse de la competencia, entre otros.
Forman (2018), quien es operador de startups e inversor en tecnologia educativa, menciona cinco
actividades que ayudarian a las startups edtech a escalar, entre las cuales se encuentran: invertir
en un programa de representante de desarrollo de ventas, realizar una oferta de valor agregado
gratuita, maximizar el marketing basado en eventos, crear asociaciones productivas que llenen la
parte superior del embudo con reuniones de calidad, y estimar cuanto esta dispuesto a gastar en

marketing por un cliente potencial calificado y estar dispuesto a invertir en ello.

3.2.4. Alianzas estratégicas
Park, Chen y Gallagher (como se cit6 en Rojas, Ricon y Mesa, 2014) definen alianzas
estratégicas como un tipo de acuerdo entre multiples empresas, el cual suele ser sin inversion,
para trabajar en conjunto y beneficiarse mutuamente. Muchas de las edtech tienen tanto la
experiencia como conocimientos en el contenido educativo o evaluaciones pedagogicas; sin
embargo, muchas veces cuentan con dificultades en el desarrollo de distintos softwares u otros
elementos importantes para el desarrollo de sus productos. Por lo que, se encuentran dispuestas

en colaborar, aprender de otros y buscar alianzas estratégicas (Tecconomy Partners LLC, 2019).

3.2.5. Gestion de recursos financieros
Chiavenato (2000) sostiene que los recursos financieros garantizan la adquisicion de los
demas recursos necesarios en la empresa. En la misma linea, Vier-Machado (2016), menciona
que un adecuado manejo de estos recursos promoveria el crecimiento de las empresas. Por Gltimo,
se consideran indispensables para las startups edtech, ya que les permitiria llevar las mejoras al

sistema educativo y de esta manera, lograr los objetivos planteados por estas (Vinod, 2020).

3.3. Factores de la dimension entorno
Los factores del entorno son aquellos que involucran las variables externas de la empresa
con respecto a su posicion social, econdmica y politica (Vier-Machado, 2016). A continuacion,
se detallard los siguientes factores: clientes, avances tecnoldgicos, politicas publicas de apoyo a

las empresas, condiciones de mercado de oferta y demanda y acceso a capital.

3.3.1. Clientes
Segiin American Marketing Association (como se cit6 en Tintayo, 2018), el cliente hace
referencia al comprador potencial o real tanto de los productos como de los servicios que ofrece
una organizacion. En el caso de las startups edtech, la captacion de clientes es todo un desafio, ya

que los ciclos de ventas suelen ser bastante largos (World Bank Group, 2020).
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3.3.2. Avances tecnoldgicos
Segun West (s.f), los avances tecnologicos hacen referencia al proceso evolutivo que
estimula la productividad y promueve la eficiencia, ya que mejora la rapidez de los procesos,
calidad, y reducen los costos en una organizacion. Dicho factor es relevante para estas startups,
ya que Omidyar Network (2019) menciona que debido a que se reconoce cada vez mas la
necesidad de mejorar los resultados de aprendizaje de los alumnos, la tecnologia debe actuar como
apoyo para alcanzar este objetivo. De esta manera, los avances tecnoldgicos permiten facilitar el

aprendizaje y contribuir a la mejora del rendimiento de los estudiantes (Endeavor, 2019).

3.3.3. Politicas puablicas de apoyo a las empresas
Para esta investigacion las politicas publicas de apoyo se definen a las politicas que se
centran en “apoyar a las nuevas empresas y que ademas sobrevivan para lograr un crecimiento
significativo” (Londofio y Parra, 2018, p.5). Por ello, tal y como lo indica Omidyar Network
(2019), al implementarse y hacer uso de la tecnologia educativa se debe contar con una vision y
estrategias claras que sean articulados al més alto nivel de gobierno, asi como también respaldadas

por una legislacion tanto duradera como por un financiamiento educativo equitativo.

3.3.4. Condiciones de mercado de oferta y demanda
Segun Blazquez et.al (2006), se puede decir que la demanda es aquella que define la
actividad productiva de la empresa debido a que, la decision de los consumidores se encuentra
ligados al grado de aceptacion del producto / servicio ofertado. En cuanto al sector edtech, segun
el Banco Mundial (2020), su crecimiento dependera principalmente de la demanda, ya que
menciona que, nos encontramos en un contexto en el cual, si bien la pandemia del covid — 19 esta
afectando negativamente a la gran parte de la economia, es este sector el que se esta beneficiando

de los grandes aumentos de demanda.

3.3.5. Acceso a capital
Segtin la OECD (2013), el acceso a capital es relevante en todas las etapas de crecimiento
de las startups; sin embargo, menciona que estas enfrentan ciertas restricciones para acceder a
financiamiento. Por ello, existen una serie de fuentes de alternativas de financiamientos, entre
ellos: Capital propio, 3Fs (Familys, Friends and fools), Inversionistas dngeles, Family Office,
Venture Capital, Préstamos bancarios, Microcréditos, Crowfunding, Financiamiento estatal no

reembolsable y Préstamos publicos (Lazaro, 2016) (ver Anexo D).
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4. Startups y Clasificacion
4.1. Definicion de Startups
Al igual que el crecimiento empresarial, existen diversas definiciones de startup; sin
embargo, la mayoria coincide en las mismas caracteristicas. Por un lado, Ries (2011) sostiene que
una startup es una institucion humana disefiada no sélo para crear nuevos productos y servicios,
ganar dinero o atender a los consumidores; sino también, para aprender a crear negocios

sostenibles; las cuales, se disefian bajo condiciones de incertidumbre extrema.

Asimismo, Montoya (2016) menciona que, si bien las startups pueden desarrollarse en
cualquier ambito, estas presentan una mayor relaciéon con el ambito tecnologico. Esto, debido a
que se basan en ideas innovadoras y se apoyan en las tecnologias para poder satisfacer las
necesidades del mercado. Finalmente, Blank y Dorf (2013) indican que muchas veces estas suelen
ser confundidas o relacionadas a una version pequefia de una gran empresa; sin embargo, una
startup hace referencia a una organizacion temporal que se encuentra en busca de un modelo de
negocio rentable, repetible y escalable. Dicha definicion se ha considerado como la mas completa

ya que mencionan tres elementos relevantes.

En primer lugar, respecto a organizacion temporal, se refiere a que, si bien aun no cuenta
con un modelo de negocio validado, aspira a ser una empresa real. En segundo lugar, cuando se
habla sobre la busqueda de un modelo de negocio, se refiere a que las startups deben validar el
tipo de problema/necesidad que van a resolver para un determinado publico objetivo, de manera
que puedan identificar qué desarrollar tecnologicamente y ser viable econdomicamente, a
diferencia de una empresa consolidada. Para finalizar, se tiene al modelo escalable, el cual se
refiere a que puede lograr que los ingresos aumenten en mayor medida con respecto al aumento
de los costos tanto fijos como variables (Montoya, 2016). Entonces, por todas las definiciones
mencionadas anteriormente, se puede decir que una startup es una empresa emergente basada en
ideas innovadoras con una fuerte vinculacion a la tecnologia, con el objetivo de satisfacer una

necesidad con un modelo rentable, repetible y escalable.

4.2. Etapas de crecimiento de las startups
Con respecto a los modelos de crecimiento de startups, se identificaron tres modelos. En
primer lugar, se encuentra el modelo de Startup Commons (2015) (ver Anexo C), el cual se divide
en tres etapas: etapa temprana (ideacion o concepcion), etapa intermedia (validacion) y etapa
tardia (crecimiento y escalado). En segundo lugar, se encuentra el modelo de la OCDE (2016)
(ver Anexo C), el cual se divide en cuatro etapas: Gestacion, Nacimiento, Desarrollo y Expansion;

sin embargo, en este Ultimo no se describe de una manera detallada las etapas, solo se mencionan
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aquellos instrumentos de apoyo para las startups. Por tltimo, se encuentra el modelo propuesto
por Hernandez y Gonzales (2016) en su estudio: “Study of the Start-Up Ecosystem in Lima, Peru:
Collective Case Study”, el cual fue elaborado a partir del modelo Startup Commons y el de
Churchill y Lewis, y se divide en cuatro etapas: Definicion, Validacion, Eficiencia y Crecimiento.
Para fines de esta investigacion, se utilizard el modelo de Hernandez y Gonzales, puesto que dos
de las startups analizadas en este estudio prestaban servicios educativos. Asimismo, se identifico
que en el estudio “Learning Across Boundaries: Educator and Startup Involvement in the
Educational Technology Innovation Ecosystem” de Joan E. Hughes (2019), se utilizé el modelo
de Startups Commons para analizar el crecimiento de las startups edtech estudiadas. Por todo ello,
se considera que el modelo de Hernandez y Gonzales es el ideal para identificar en qué etapa de

crecimiento se encuentran las startups seleccionadas.

Tabla 1: Modelo de crecimiento de Hernandez y Gonzales

Etapa Descripcion

Definicion Se da el desarrollo de la idea, en la cual el financiamiento no es un obstaculo importante,
pues no se requieren grandes cantidades de dinero. En la mayoria de ocasiones, son los
propios fundadores, familiares o amigos quienes proporcionan la financiacion; sin
embargo, existen algunos inversionistas angeles que proporcionan financiamiento en
esta etapa.

Validacién | Lanzamiento de un producto minimo viable y contratacion de un equipo: en este punto,
cuando se necesita financiacion que puede provenir de fondos e inversores
especializados en este estado de puesta en marcha.

Eficiencia Se lanza el negocio y se definen los canales de venta. En esta etapa, el proyecto ya se
encuentra consolidado junto con sus beneficios. Se resalta la importancia del
financiamiento externo en esta etapa, aunque los flujos de efectivo pueden cubrir las
necesidades diarias.

Crecimiento | Las alianzas con otras empresas se vuelven mas importantes para simplificar la
expansion; por ello, el apoyo financiero externo se vuelve crucial en esta etapa.
Asimismo, el capital de riesgo juega un rol muy importante.

Fuente: Hernandez y Gonzales (2016).

Sin embargo, como se puede observar, este modelo esta descrito a nivel general. Por lo
que, para complementar esta informacion se utilizaran las variables del modelo de Scott y Bruce,
descrito en el apartado anterior, pues como indicaron los autores Scott y Bruce (1987), su modelo
propuesto actiia como una herramienta de diagnostico que permite ayudar a analizar la situacion
actual de una organizacién en especifico. En este sentido, se desarrollé un cuadro en el cual se
relacionan las variables del modelo de Scott y Bruce junto con las etapas del modelo de Hernandez

y Gonzales.
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Tabla 2: Variables del Scott y Bruce en las etapas de crecimiento de Hernandez y Gonzales

aumento

multiples canales

Etapa/variable Definicion Validacion Eficiencia Crecimiento
Etapa de la Emergente, Emergente, Crecimiento, Crecimiento,
industria fragmentado fragmentado algunos despegue
competidores mas
grandes, nuevas
entradas
Cuestiones clave | Captacion de | Ingresos y gastos | Gestion del | Financiamiento  del
clientes, crecimiento, crecimiento,
produccion aseguramiento de | mantenimiento  del
economica recursos control
Rol de alta Supervision Supervision Delegacion, Descentralizacion
direccion Di supervisada coordinacion
irecta
Estilo de gestion | Emprendedor, Emprendedor, Emprendedor, Profesional,
individualista administrativo coordinador administrativo
Estructura de No estructurada Simple Funcional, Funcional,
organizacion centralizada descentralizada
Investigacion de | Ninguna Simple Desarrollo de | Innovacion de nuevos
mercado y nuevos productos | productos,
producto investigacion de
mercado
Sistemas y Contabilidad Contabilidad Sistemas Sistemas
controles simple,  control | simple,  control | contables, presupuestarios,
visual ersonal ; .
p informes de | informes mensuales
control simples de ventas y
produccion,
control delegado
Fuente principal | Propietarios, Propietarias, Bancos, nuevos | Utilidades retenidas,
de financiacién | amigos y | proveedores, socios, ganancias | nuevos socios, deuda
familiares, bancos retenidas asegurada a largo
arrendamiento de plazo
proveedores
Generacion de Negativo Negativo o punto | Positivo pero | Positivo con
efectivo de equilibrio reinvertido pequetios dividendos
Grandes Planta y equipo Capital de trabajo | Capital de trabajo, | Nuevas unidades
inversiones . operativas
planta extendida P
Producto - Canales y | Linea tnica y | Linea ampliada | Alcance extendido,
Mercado mercado de linea | mercado, pero | pero limitada, | mercados y canales
unica y limitados | escalay canalesen | mercado  unico, | aumentados

4.3. Definicion de startup edtech

En primer lugar, el término “edtech” proviene de la aplicacion de la tecnologia en la

educacion, aunque si bien existe un largo nimero de definiciones de Edtech, el concepto puede

abordarse bajo dos perspectivas. Por un lado, desde una perspectiva teorica, la cual se comprende
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como el estudio que facilita el aprendizaje y mejora el desempefio de este a través de la creacion,
uso y manejo tanto de procesos como recursos tecnologicos (Januszewski y Molenda, como se
cito en Lahkana, 2014). Por otro lado, bajo una perspectiva pragmatica, donde el concepto se
entiende como el uso de la tecnologia en la ensefianza y aprendizaje de las personas, el cual se

puede dar a través de distintas aplicaciones, herramientas, entre otros (Tauson y Stannard, 2018).

Entonces, se puede decir que, las startups edtech son aquellas iniciativas que buscan cerrar
la brecha entre el mundo de la tecnologia y la educacion a través de soluciones innovadoras
facilitando el aprendizaje del alumno. Asimismo, estas presentan 4 caracteristicas fundamentales.
En primer lugar, el impacto, ya que poseen un fin social que atiende problematicas reales, asi
como también, conocen a sus beneficiarios y el impacto positivo en ellos es demostrable. En
segundo lugar, la innovacion, ya que generan soluciones a problematicas que se encuentran
desatendidas u ofrecen soluciones nuevas o mejores de las que ya existen, involucrando la
tecnologia digital y buscando tener una figura de propiedad intelectual. En tercer lugar, la
sostenibilidad, pues deben tener prevista su continuidad y viabilidad. Por ultimo, como toda
startup, deben tener potencial de escalamiento o replicabilidad (Hernandez, 2019). Por otro lado,
debido a que existen diversos tipos de startups edtech, CB Insights (2017) las clasifica en 14

categorias, las cuales se pueden observar en el Anexo E.

5. Resumen del capitulo

Por todo lo mencionado, se concluye que el crecimiento empresarial es el proceso en el
que la empresa aumenta de tamafio o dimension a través de la adaptacion a los distintos cambios,
el cual se puede reflejar en el incremento de sus ingresos y debe ser estudiado a través de un
modelo multinivel de 3 dimensiones: Agente o del emprendedor, Negocio o empresa y Entorno
(Seclen-Luna, 2016). Por otro lado, se concluye que una startup es una empresa emergente
innovadora, vinculada a temas tecnoldgicos creada bajo un modelo rentable, escalable y repetible.
Dentro de esta las startups edtech, la cual se entiende como iniciativas que brindan soluciones
tecnologicas con el fin de mejorar la calidad de aprendizaje de los alumnos. A manera de resumen

en la Figura 2, se muestran los factores seleccionados para la presente investigacion.

Figura 2: Factores seleccionados

AGENTE NEGOCIO ENTORNO

.

Innovacion y desarrollo en productos * Clientes

* Redes de contacto y servicios Avances tecnologicos

* Motivacion Competencias de gestion Politicas publicas de apoyo a las
Estrategias de marketing empresas

Alianzas estratégicas Condiciones de mercado de oferta y
Gestion de recursos financieros demanda

Acceso a capital

* Nivel educativo y experiencia

e o o o
. o o
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo explica la metodologia que emplea la presente investigacion, en el
que se detallara lo siguiente: el alcance y enfoque, el disefio metodoldgico, las herramientas de

recojo de informacidn, la secuencia metodologica y finalmente, la validez y fiabilidad.

1. Alcance y enfoque

Segun la guia de investigacion de los autores Ponce y Pasco (2015), los estudios pueden
tener un alcance exploratorio, descriptivo, correlacional y/o causal. Por lo que, se define que la
presente investigacion es de tipo descriptivo, ya que “los estudios con alcance descriptivo se
orientan a especificar las propiedades, dimensiones y caracteristicas de un fenémeno
organizacional, sin plantear conexiones entre ellas” (Ponce y Pasco, 2015, p. 43). Asi pues,
teniendo en cuenta nuestro objetivo general; se identificod y describi6 los distintos factores a través
de la teoria de crecimiento empresarial mencionado en el marco tedrico para poder comprender

en detalle la forma en que se comporta el fenémeno investigado (Ponce y Pasco, 2015).

Asimismo, se utilizé un enfoque cualitativo, ya que “utiliza la recoleccion y analisis de
datos de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el
proceso de interpretacion” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 7). De esta manera, el
enfoque presenta una mayor flexibilidad y una mayor comprension del objeto de estudio mediante
“muestras mas pequefias, el uso de instrumentos de medicion mas abiertos e interactivos, y una

interpretacion y comprension profunda del fendmeno investigado” (Ponce y Pasco, 2015, p. 45).

2. Disefo metodologico
2.1. Estrategia general de la investigacion

Si bien existen diversas estrategias de investigacion, entre las mdas comunes se
encuentran: el experimento, el estudio tipo encuesta, el estudio de caso, la etnografia y la
investigacion-accion (Ponce y Pasco, 2015). Sin embargo, para esta investigacion, se opta por
utilizar la estrategia de estudio de casos, ya que “es una investigacion empirica que estudia un
fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites
entre el fenomeno y su contexto no son claramente evidentes” (Yin como se citd en Castro, 2010,
p. 36). En este sentido, permite estudiar en profundidad un nimero determinado de casos que

ayuden a comprender un fenomeno de una manera mas amplia (Ponce y Pasco, 2015).

Ademas, el autor Yin (como se citd en Castro, 2010) indica que existen distintas
clasificaciones de los estudios de casos, en las cuales se destaca: la que se realiza en funcion a los

objetivos de la investigacion y la que se fundamenta en el nimero de casos objeto de analisis.
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Con respecto al primer punto, la presente investigacion corresponde tanto a un estudio de caso
exploratorio como descriptivo debido a que, se busca familiarizar a los lectores con un fenémeno
poco explorado; asi como también, analizar cdmo ocurre el fenémeno dentro de su contexto real.
Asimismo, con respecto al segundo punto, la clasificacion es de multiples casos, pues la
investigacion analizard 3 casos en profundidad, en la cual se haran las mismas preguntas a estos,
realizando una comparacion de respuestas, de manera que se pueda llegar a conclusiones
importantes. Finalmente, el estudio de caso multiple es de tipo holistico, puesto que se entendera
al sujeto de estudio como un todo y no como partes, ello permitira comprender de una mejor

manera los factores que contribuyen al crecimiento de las 3 startups edtech seleccionadas.

2.2. Horizonte temporal de la investigacion
Las investigaciones pueden tener un horizonte temporal transversal o longitudinal. En
este caso, la investigacion tendra un horizonte transversal ya que se realizara en un solo periodo

de tiempo (Ponce y Pasco, 2015).

2.3. Unidades de la investigacion
Por un lado, con respecto a las unidades de observacion, son tanto los CEOs / fundadores,
como también, los clientes de las startups edtech seleccionadas con el fin de no solo contar con
una perspectiva; mientras que por otro lado, las unidades de analisis son los factores que

contribuyen al crecimiento de dichas startups.

2.4. Seleccion muestral

La seleccion de las unidades de observacion se puede distinguir en dos tipos: censo y
muestra. Por un lado, en un censo, el investigador se encuentra en la capacidad de estudiar a todas
las unidades de observacion, por lo que se suele utilizar cuando estas son limitadas; por otro lado,
en una muestra, el investigador no se encuentra en dicha capacidad, por lo que, centra sus
esfuerzos en una parte de la poblacion a estudiar (Ponce y Pasco, 2015). En este caso se utilizé la
muestra, pues si bien no se cuenta con un nimero exacto de startups edtech, se calcula que existen
mas de 80 en el pais (Gonzales como se citd en Navarro, 2020) y de ello, se determiné una muestra

de 3 startups que se dirigen a la etapa escolar.

Ademas, con respecto al tipo de muestra, se determind que se empleara el no
probabilistico, pues “no busca representar estadisticamente a la poblacion sino reflejar o permitir
cierta aproximacion al fendmeno organizacional investigado” (Ponce y Pasco, 2015, p. 53). Si
bien existen diversos tipos de muestreo no probabilistico como: muestras diversas, homogéneas,

bola de nieve, casos extremos, por oportunidad, teoricas o conceptuales, confirmativas,
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sumamente importantes o criticos para el problema analizado y por conveniencia (Hernandez et
al., 2014). Para la investigacion el muestreo de las startups seleccionadas se dio; por un lado, por
teoria o concepto, ya que se seleccionaron las startups en cuanto a tres atributos; en primer lugar,
ser startups pertenecientes al sector edtech (educacion tecnologica), en segundo lugar, encontrarse
en etapa de crecimiento y finalmente, enfocarse en los estudiantes de primaria y secundaria. Por
otro lado, también es una muestra por conveniencia, debido a que las startups seleccionadas, nos
permite contar con una facilidad al acceso de informacion. Asimismo, al enfocarse las 3 startups
en el desarrollo de plataformas, pero con distintas propuestas de valor, es decir, buscando
solucionar diferentes problemas, nos permite agregar valor y enriquecer el estudio, ya que se

estudiara cada caso de manera holistica tomando en cuenta su propio contexto.

2.5. Matriz de consistencia
Debido a que un aspecto clave en el disefio metodologico es “verificar la congruencia
entre los objetivos e hipotesis de investigacion, las variables del estudio y los items incorporados
en los instrumentos de medicion” (Ponce y Pasco, 2015, p. 57), se elaboré una matriz de

consistencia que refleje la coherencia entre los 5 objetivos planteados (ver Anexo F).

3. Técnicas de recoleccion y tratamiento de la informacion

Segun Ponce y Pasco (2015), las técnicas mas comunes para recoger informacion son la
encuesta, la entrevista individual en profundidad, el focus group y la observacion. Asimismo,
mencionan que algunas de estas se encuentran bastante vinculadas con las estrategias generales
de investigacion. En este caso, se hara uso de las entrevistas, la cual se puede definir como: “una
reunion para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el
entrevistado) u otras (entrevistados)” (Hernandez et.al, 2014, p. 403). Esta técnica se puede dividir
en tres tipos: estructuradas, en las cuales se sigue una guia de preguntas especificas sin alterar ni
las preguntas ni el orden; las semiestructuradas, donde se cuenta con una guia, pero el
entrevistador puede afiadir preguntas para obtener mayor informacion; y, por tltimo, las no
estructuradas o abiertas, en las cuales, si bien se cuenta con una guia general, el entrevistador

tiene toda la libertad para manejar la entrevista seglin las circunstancias (Hernandez et.al, 2014).

Para fines de esta investigacion, se decidido optar por las entrevistas a profundidad
semiestructuradas y abiertas, asi como también, tomar como instrumento a la guia de entrevista,
la cual se caracteriza por incluir una serie de preguntas abiertas que permiten expresar
ampliamente el punto de vista del entrevistado (Ponce y Pasco, 2015). La informacion recogida
fue tratada mediante el software Atlas.ti, el cual permite codificar y analizar las variables de

estudio con mayor facilidad.

19



4. Secuencia metodologica

En este punto se explica la secuencia metodologica que sigue el estudio, el cual, como se
muestra en la figura 3, consta de 3 fases: exploratoria, trabajo de campo y validacion por experto.
Asimismo, cabe resaltar que esta se basa en el en el procedimiento metodologico utilizado para

estudios de caso propuesto por Yin (2003) y Castro (2010).

4.1. Fase exploratoria

En esta fase se abordaron tres puntos principales. En primer lugar, se realizo6 la revision
de fuentes secundarias con respecto a los temas de crecimiento empresarial, startups y startups
edtech. En segundo lugar, se complement6 esta informacion tanto con entrevistas abiertas a
especialistas en crecimiento empresarial y edtech, como también con entrevistas
semiestructuradas a CEO fundadores de las startups edtech seleccionadas (ver Anexo G) (ver
ficha técnica en Anexo I), ello con la finalidad de lograr un primer acercamiento al contexto en el
que se desarrollan dichas startups. Por tltimo, teniendo como base la informacion recolectada de
fuentes tanto primarias como secundarias, se elaboraron las guias de entrevistas
semiestructuradas, las cuales fueron validadas por nuestro asesor, quien es experto en
metodologia. Dichas guias estan dirigidas tanto a los CEO/fundadores como a los clientes de las

startups seleccionadas y seran aplicadas en la fase de trabajo en campo (Ver Anexo G).

4.2. Fase de trabajo de campo

En esta fase, se realizaron tres actividades, en primer lugar, las entrevistas a profundidad
semiestructuradas tanto a los CEOs fundadores como a los clientes de las startups seleccionadas
(ver ficha técnica en Anexo I). Asimismo, se llevo a cabo el analisis y codificacion de las variables
de estudio. Finalmente, después de realizar un analisis segun la codificacion de variables, el cual
se baso en la informacion recolectada, se procedié a la elaboracion de una segunda guia de
entrevista semiestructurada para validarlos con distintos expertos en el tema. Cabe resaltar que
esta guia (ver Anexo G), como todas las anteriores, fue validada por nuestro asesor, experto en

metodologia.

4.3. Fase de validacion por expertos
En esta ultima fase, se realiz6 entrevistas a seis expertos en temas tanto de startups como
de educacién tecnologica, que cuenten con conocimientos sobre algunos de los factores que
influyen en el crecimiento de las startups seleccionadas, ello con la finalidad de validar los
hallazgos obtenidos en las etapas anteriores, y posterior a ello, se analizd y se identifico las
conclusiones del estudio. Es importante mencionar que dichos expertos fueron seleccionados, por

un lado, en base a las instituciones a las cuales pertenecen, es decir, que estas estén relacionadas
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a emprendimientos y/o edtech y, por otro lado, tomando en cuenta la experiencia con la que

cuentan cada uno de ellos (Ver Anexo I).

5. Validez y fiabilidad de la investigacion

Por ultimo, segin Yin (como se citd en Castro, 2010), la calidad de una investigacion se
basa en los criterios de validez y fiabilidad. Por ello, menciona 4 aspectos relevantes a tomar en
cuenta: validez interna, validez del modelo, validez externa y fiabilidad. En primer lugar, la
presente investigacion no cuenta con validez interna, debido a que esta hace referencia al grado
donde se determinan relaciones causales y tomando en cuenta que el enfoque de esta investigacion

es descriptivo, no se considera la relacion de causalidad.

En cuanto al segundo aspecto, validez del modelo, el cual se refiere al uso de distintas
fuentes y establecimiento de una cadena de evidencia, asi como de la revision de los resultados
preliminares por los expertos (Yin como se citdo en Castro, 2010). Se puede concluir que, la
investigacion si presenta validez del modelo debido a que se utilizaron diversas fuentes y los
resultados de estas fueron revisados y validados por distintos expertos del tema. En tercer lugar,
la investigacion también presenta validez externa, ya que se ha analizado los casos de estudio
mediante las respuestas obtenidas por los entrevistados, lo cual ha permitido relacionar las

perspectivas de estos (Dubé¢ y Paré como se cit6 en Castro, 2010).

Y con respecto a la fiabilidad, la investigacion cuenta con un protocolo, en el cual se
encuentran detallados todos los pasos que se siguieron para la recoleccion y tratamiento de la
informacion (ver Anexo J); asimismo, cuenta con los consentimientos informados de cada
persona entrevistada, en los cuales se detalla la finalidad de esta investigacion y se especifica que
dicha informacién sera utilizada solo para fines académicos. Finalmente, se decidid usar el
Software Atlas.ti para el tratamiento de la informacion, ya que este software proporciona un

analisis virtual de los textos a través de la construccion de redes.

Figura 3: Secuencia metodoldégica
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CAPITULO 4: EDTECH EN EL PERU: CARACTERISITICAS Y
RETOS

En el presente capitulo se describira en primer lugar, el sector edtech, sus caracteristicas
y la situacion de este tanto a nivel Latinoamérica como nacional; asi como también, la situacion

de las startups edtech peruanas. Para luego, proceder a describir las startups edtech seleccionadas.

1. Sector edtech
1.1. Caracteristicas del sector edtech

Este sector, el cual ha ido evolucionando a lo largo de los afios de una manera desordenada
y disruptiva (Delgado, 2019) (Ver Anexo J), engloba todas las herramientas tecnoldgicas
aplicadas a la educacion. Segiin Requejo (2019), cuando se habla de los productos que conforman
el mercado edtech, se encuentran tanto los que se utilizan de manera presencial en los mismos
centros educativos como los que se realizan a distancia. Es por ello que, se dice que el sector
abarca “todas las formas de software, hardware y contenidos aplicados a la educacion; desde
programas informaticos hasta libros y dispositivos electronicos tales como pizarras, proyectores
o tabletas digitales” (Peral, 2019, p. 2). Sin embargo, existen 3 tendencias que estan cobrando una
mayor relevancia. En primer lugar, se encuentran las tecnologias inmersivas, las cuales usan tanto
la realidad virtual (RV) como la realidad aumentada (RA). Estas permiten que las personas
potencien sus habilidades independientemente de su estilo de aprendizaje (kinestésica, visual,

auditiva) (Endeavor, 2019).

En segundo lugar, se encuentra la educacion en linea, la cual ha tenido una evolucion a
lo largo de los afios, ya que hoy en dia no solo se limita a los MOOC (Massive Open Online
Courses) o cursos en linea masivos y abiertos, sino también abarca los webinars, podcasts,
tutoriales de Youtube, entre otras alternativas que tiene como fin brindar acceso a todo tipo de
conocimientos a cualquier persona que cuente con conexion a internet (Endeavor, 2919). Por
ultimo, el aprendizaje adaptativo, este método se encuentra centrado en el estudiante pues, hace
uso de distintas tecnologias como la inteligencia artificial, ciencia cognitiva, analisis predictivo,
entre otros; los cuales permiten brindar contenidos de acuerdo a las caracteristicas de cada

estudiante (Endeavor, 2019).

Asimismo, Endeavor (2019) indica que la tecnologia educativa se enfoca en cuatro etapas
del desarrollo humano. En primer lugar, se encuentra la etapa temprana, la cual se centra y juega
un rol muy importante en los nifios, pues se encuentra dirigido a desarrollar los sentidos,

especificamente la vision y la audicion, estimular el lenguaje y las funciones cognitivas. Luego,
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se encuentra la etapa basica y media, la cual se encuentra enfocada en los estudiantes de primaria
y secundaria, a quienes se les desafia constantemente mediante las herramientas que ofrece la
tecnologia educativa. En tercer lugar, se encuentra la etapa superior y profesionistas, en esta, se
encuentra enfocada en los estudiantes universitarios y en los graduados, la cual tiene como mision
que estos adquieran distintas habilidades y conocimientos en temas especificos. Finalmente, se
encuentra la etapa de aprendizaje a lo largo de la vida, también denominado “Lifelong Learning”,
donde se dirige a aquellas personas que buscan seguir desarrollandose tanto personal como
profesionalmente. En esta etapa, la tecnologia educativa se enfoca en el aprendizaje continuo, de

manera que, permite aumentar la competitividad en el mercado laboral (Endeavor, 2019).

1.2. Sector edtech en Latinoamérica
1.2.1. Situacion del sector edtech
A lo largo de los afos, Latinoamérica ha demostrado ser una gran oportunidad para
invertir en la tecnologia educativa pues, cuenta con aproximadamente 600 mil personas y sistemas
educativos que no han ido a la par con la tecnologia ni tampoco han sido del todo accesibles
(Requejo, 2019). Asimismo, segin la UNESCO (como se citdé en Endeavor, 2019) mas de 12

millones de adultos en los 20 paises de Latam se encuentran cursando algun curso en linea.

Por ello, durante los ultimos afios, Latinoamérica se ha posicionado como el cuarto
mercado mas importante dentro del sector edtech, después de América del Norte, Europa
Occidental y Asia. Se ha venido impulsando por la gran demanda, principalmente por dos paises:
Brasil y México, los dos mayores paises compradores de herramientas edtechs (Lustig, 2019).
Segun el Global Market Insight Report (como se cité en Requejo, 2019), la participacion que tuvo
Latinoamérica en el mercado global fue de 2100 millones de délares en el 2016, con probabilidad
de mantener una tasa de crecimiento anual de 14% por los proximos 5 afios. Por ello, se estima

que los ingresos a este nivel sean de mas de 3 mil millones de dolares para el 2023 (Lustig, 2019).

1.2.2. Startups edtech y actores
Si bien las startups de este sector tiene un gran potencial para crecer exponencialmente
en los proximos afios, Endeavor (2019) menciona que las edtech a nivel Latinoamérica, se
enfrentan a constantes cambios en el sector, lo cual les genera diversos desafios. En primer lugar,
se enfrentan a distintos riesgos, como que el mercado no comprenda su propuesta de valor, asi
como la falta de confianza de algunos inversionistas. En tercer lugar, al ser un sector que involucra
diversos stakeholders, las startups deben lograr que todas las partes se encuentren comprometidas

con su modelo de negocio y deben tomar en cuenta la adaptacion de los docentes. Por tltimo,
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muchas de las edtech que existen actualmente, se enfocan en estratos sociales medios y altos. Sin

embargo, para lograr verdaderamente su objetivo, también se deben dirigir al sector publico.

Por ello, pese a los distintos retos, se ha podido identificar a algunos actores que apoyan
a estas startups. Entre los principales actores se encuentra TPrize, el cual es una iniciativa abierta
del Tec de Monterrey y la Universidad de los Andes y tiene como objetivo principal, aportar e
impulsar soluciones ante los desafios educativo existentes en América Latina (TPrize, 2020). Otro
de los actores, es la Alianza para la Digitalizacion de la Educacion en Latinoamérica y el Caribe
(ADELA), la cual es una red de hacedores de politicas publicas y centros de investigacion,
universidades de América Latina y el Caribe, orientada a fomentar las buenas practicas en
educacion digital y la generacion de politicas publicas basadas en evidencias (ADELA, 2020).
Finalmente, se encuentra TecLabs Accelerator, que es la primera aceleradora de startups edtech
en lo que respecta a Latinoamérica y tiene como objetivo facilitar tanto el desarrollo como la

mejora e implementacion de soluciones edtech (TecLabsAccelerator, 2020).

2. Sector edtech en el Peru
2.1. Situacion del sector edtech

El sector edtech en el Peru es uno de los sectores menos desarrollados pues, nuestro
sistema educativo nacional ain se encuentra inmerso en la ensefianza tradicional y el empleo de
las herramientas tecnoldgicas en la educacion atun es incipiente o estd mal orientada (Nizama,
2016, p. 72). Si bien en los ultimos afios, la inversion de las TICs aplicadas a la educacion se ha
dado principalmente mediante el programa “Una laptop por nifio”, el cual segiin la Digete
(Ministerio de Educacion) (como se citd en Ames, 2014), su inversion fue de S/. 303850.112, los
resultados no han sido los esperados debido a distintos factores empezando por las “propias
diferencias entre estilos y enfoques de las gestiones gubernamentales” (Balarin como se cit6 en
Mateus y Muro, 2016, p. 167) hasta la inadecuada incorporacion de las TICs en las escuelas, pues

muchas veces se da de una manera superficial (Ferres como se citd en Ames, 2014).

Como se puede observar, a nivel nacional los desafios son aun mayores ya que, si bien
las TICs estan comenzando a ser uno de los ejes centrales en las politicas educativas y ya no como
un elemento accesorio (Balarin, 2013), se contrasta con una realidad bastante dura ya que, segun
ESCALE (Estadistica de Calidad Educativa del MINEDU) (2017) existen 8 y 6 alumnos por
computadora en primaria y secundaria respectivamente, lo cual refleja una amplia brecha digital.
Asimismo, la tecnologia da pasos agigantados con respecto a la evolucion de la educacion en el
Pert; por ello, se han evidenciado distintos problemas que enfrenta la aplicacion de las TICs en

el pais. Un ejemplo de ellos es la falta de claridad en los objetivos educativos lo que genera
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distintas expectativas en las TICs con respecto al sistema educativo; asi como la falta de una

adecuada planificacion, evaluacion e implementacion de programas educativos (Balarin, 2013).

Sin embargo, a pesar de que muchas de las herramientas implementadas atin no han
logrado consolidarse en el pais ni aplicarse de la mejor manera en el sistema educativo, existen
excepciones que han demostrado la viabilidad y eficiencia (Nizama, 2016). Como, por ejemplo,
algunas empresas como las startups que han sido creadas por personas independientes que quieren
lograr esta transformacion en la educacion. Finalmente, para complementar el andlisis de la

situacion del sector edtech, se realizo un analisis PESTE que se puede visualizar en el Anexo L.

2.2. Situacion de las startups edtech en el Peru

La categoria edtech en startups es una de las menos exploradas en el Peru; sin embargo,
actualmente, estas estan cobrando una mayor relevancia en el pais, ya que hay muchas personas
que, a pesar de que no hay mucho avance en temas de educacion, estan trabajando en startups
educativas (Navarro, 2020). Asimismo, Mitchell (2019) menciona que los fundadores de edtechs
son expertos en identificar problemas, encontrar soluciones y asumir el desafio de generar un
impacto; por lo que, son una combinacion perfecta para el sector educativo en el pais. Ademas,
indica que Pert es un gran lugar para lanzar y escalar una startup edtech por distintas razones. En
primer lugar, existe una gran necesidad junto con la voluntad de pagar, esto, pues la educacién
publica en el Pert se encuentra posicionada como una de las ultimas en las clasificaciones
mundiales; por lo que, muchas personas optan por alternativas privadas. Asimismo, existen
nuevas empresas en todo el espectro tradicional de la educacion, lo cual es beneficioso, puesto
que permite que puedan aprender juntos y usar al Peri como “una caja de arena educativa” para
probar ideas e iterar. Finalmente, existen historias de éxito, lo cual indica que ciertas startups

edtech estan logrando generar impacto nacional e internacional (Mitchell, 2019).

Estas muchas veces han empezado con propia financiacion; sin embargo, en los tltimos
afos, se ha comenzado a invertir en este tipo de startups. Ello puede reflejarse en el impulso de
propuestas de algunas de ellas como: Wabu, Crack de Code, Capacitate.pe, entre otros, mediante
el financiamiento por Innévate Per(, programa respaldado por el gobierno. Ademas, se ha podido
identificar otros actores relevantes como incubadoras y aceleradoras, entre ellas: la incubadora
1551 de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM), CIDE PUCP, Utec Ventures,
Wayra, PQS, Endeavor Pert, entre otras. Sin embargo, de las mencionadas, la mas resaltante ha
sido UTEC Ventures, pues en el 2019, inicid su séptimo programa de inversion que fue enfocado
en el sector edtech donde se seleccionaron 6 startups que recibieron una inversion de USD 300

mil, para que puedan desarrollar las herramientas necesarias para escalar sus ventas en el mercado;
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también, organizo el evento EduCamp 2020, el cual es una propuesta innovadora con el ideal de
promover y fortalecer nuevas formas de ensefianza en linea que permita el intercambio de

reflexiones y experiencias de aprendizaje en esta nueva normalidad (UTEC, 2020).

Finalmente, si bien, una de las recomendaciones que propone Mitchell (2019) para
fortalecer la comunidad de startups edtech en el Perti es que se incorporen tanto expertos locales
en educacion como asesores de startups, pues existen personas con profunda experiencia
pedagdgica que podian aportar con informacion de calidad; hasta la fecha se ha podido identificar
que son pocos los actores que toman en cuenta esta recomendacion e intentan buscar la manera
de impulsar este sector. Uno de ellos es Edtech Pert, comunidad sin fines de lucro que tiene como
objetivo brindar apoyo a maestros ¢ instituciones educativas peruanas en proyectos de innovacion
e integracion tecno pedagogicas (A. Grados, comunicacion personal, 16 de octubre, 2020) asi
como, la Asociacion de Emprendedores Digitales (ASEDI), asociacion sin fines de lucro
conformada por emprendedores que se unen para poder aportar sus conocimientos con la finalidad

de encontrar soluciones que permitan mejorar el pais (ASEDI, s.f.).

3. Startups edtech seleccionadas

Para la presente investigacion, se seleccionaron 3 startups dirigidas a la etapa escolar y
para comprenderlas a mas detalle, fueron analizadas a partir de los modelos AMOFHIT (ver
Anexo K), matriz FODA (ver Anexo L) y Business Model Canvas (ver Anexo M) en base a las

entrevistas a los CEO fundadores de las edtech, e informacion recopilada de fuentes secundarias.

3.1. Fractal Up
Fractalup es una plataforma integral de educacion creada en el 2013 por 3 hermanos
trujillanos: Marcos, Steven y Lester, quienes encontraron una motivacion al querer cambiar la
situacion de la educacion en el pais. Esta startup busca facilitar y mejorar el aprendizaje de los
alumnos a través de distintas herramientas que se adapten a los requerimientos de cada estudiante,

como videos didacticos de temas variados, simuladores 3D, clases online, entre otras.

La propuesta de valor de FractalUp se centra en ayudar a mejorar la calidad de aprendizaje
de los alumnos, basandose en el ideal de que cada persona tiene un distinto tipo de aprendizaje.
Dentro de sus objetivos a corto plazo se encuentra el llegar por lo menos a 5 millones de
estudiantes de colegios, Asimismo, esta startup ha sido reconocida por prestigiosas instituciones
de distintos paises y hoy en dia esta buscando generar un mayor impacto en el pais (Entrevistado
1, comunicacion personal, 8 de octubre, 2020). Actualmente, FractalUp brinda una
multiplataforma, que ofrece los siguientes servicios: Elemest, Fractalup Classroom,

Videoconferencia., para realizar examenes, conversacion docente-alumno, entre otras. Dentro de
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sus principales clientes se encuentran los colegios, universidades (San Marcos), las bancas (marca
blanca), aseguradoras (MAPFRE) y organizaciones (Entrevistado 1, comunicacion personal, 8 de

octubre, 2020).

Si bien es cierto, FractalUp empez6 con los 3 socios, actualmente cuentan con mas de 20
colaboradores, quienes trabajan por equipos de 5 personas y estan divididos en 3 4reas que son
las siguientes: Areas de Software, Disefio, Venta Y QA (testeo de productos). Asimismo, cabe
mencionar que sus procesos de contratacion son muy particulares ya que buscan personas que
trabajen mas por un proposito, que por dinero. (Entrevistado 1, comunicacion personal, 8 de

octubre, 2020).

3.2. Tannder

Tannder es una plataforma virtual de aprendizaje dirigida a instituciones educativas, que
brinda herramientas a docentes y escolares con el fin de organizar y facilitar el proceso educativo
de una manera dinamica y divertida (Tannder, 2020). Esta plataforma permite la interaccion entre
profesores y alumnos a través de distintas herramientas, como, por ejemplo, sistemas en los cuales
los profesores pueden establecer retos relacionados a las metas de clases a sus alumnos o incluir
material de apoyo para mejorar el aprendizaje de los mismos. Asimismo, también pueden realizar
otras actividades como tomar asistencia, establecer calendarios, desarrollar cursos curriculares y
extracurriculares fuera del horario y sobre todo mantener una comunicacion constante con ello

(Entrevistado 2, comunicacion personal, 16 de octubre, 2020).

Esta fue creada en el afio 2017 por Antonio Culqui, la cual postuld a diversos concursos
de capital semilla, pero recién lograron adjudicarse al Programa Inndvate Perti — 4ta generacion.
Dentro de sus objetivos a mediano plazo se encuentra el lanzar una version “Tannder explora”,
alternativa que busca que el mercado pueda conocer la oferta educativa a nivel superior

(academias, universidades) (Entrevistado 2, comunicacion personal, 16 de octubre, 2020).

Actualmente, Tannder brinda 2 tipos de servicios, por un lado, Renta (LMS), que es un
editor de cursos, es decir, un sistema tipo intranet con su logotipo y marca, por otro lado, se
encuentra Tannder estudio, que se encarga de digitalizar y crear contenido orientado a programas
de e-learning: cursos virtuales, capacitaciones online. Dentro de sus principales clientes se
encuentran instituciones educativas, colegios, institutos, universidad, y la propuesta de valor que
ofrece se centra en brindar una opcidn integral, en la que no solo brinden a sus clientes la
herramienta tecnologica sino también el know-how para implementar proyectos de e-learning

(Entrevistado 2, comunicacion personal, 16 de octubre, 2020).
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Tannder empezd con 12 colaboradores, sin embargo, a la fecha solo se han mantenido 6,
entre los cuales 4 son socios co-fundadores. Asimismo, estos se dividen en 2 areas, por un lado,
3 personas se encargan de ver los temas respecto a programadores, actualizaciones y proyectos,
por otro lado, las otras 3 personas ven lo que es el area comercial, marketing y atencion al cliente

(Entrevistado 2, comunicacidn personal, 16 de octubre, 2020).

3.3. Check

Check es una plataforma digital de aprendizaje, creada en el 2018, la cual esta dirigida a
los colegios para que estos puedan cambiar los textos tradicionales por canales digitales y de esta
manera se les permita a los estudiantes que puedan aprender de forma diferenciada, es decir, a su
propio ritmo. Esta startup fue creada por Gonzalo Aguilar y Benjamin Garmendia, quienes
lograron consolidar esta idea después de tener experiencia en consultoria, donde pudieron
entender que la razon por la que alumnos se enfrentaban a distintos problemas era porque muchas
veces no se profundizaban a su propio ritmo los contenidos curriculares (Entrevistado 3,

comunicacion personal, 18 de octubre, 2020).

La propuesta de valor que ofrece Check se basa en permitir que los estudiantes en
secundaria puedan lograr sus objetivos de aprendizaje en el colegio de manera mucho mas
efectiva con herramientas que no solo se adapten a la curricula del colegio sino al aprendizaje de
cada estudiante. Asimismo, dentro de sus objetivos a largo plazo, se encuentra el ser la plataforma
con mayor cuota en el mercado de colegios (Entrevistado 3, comunicaciéon personal, 18 de

octubre, 2020).

Actualmente, Check ofrece un servicio, el cual es una plataforma en la que los estudiantes
encuentran material referente a su programacion anual para que las vayan trabajando de acuerdo
a sus necesidades y pueden ir viendo sus distintos logros. Asimismo, tanto los profesores como
padres de familia, reciben informacion sobre los avances de los estudiantes Dentro de sus
principales clientes se encuentran Innova schools en Perti y México, Markham y Casuarinas

(Entrevistado 3, comunicacion personal, 18 de octubre, 2020).

Check empez6 operaciones con solo 2 personas, sin embargo, a la fecha ha ido
aumentando este nimero poco a poco, siendo el dia de hoy un total de 12 colaboradores, de los
cuales 8 trabajan en tiempo completo y 4 como practicantes. Sin embargo, también cuenta con un
equipo externo, el cual esta conformado por mas de 70 profesionales, quienes se encargan de crear

el contenido educativo (Entrevistado 3, comunicacion personal, 18 de octubre, 2020).
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

1. Hallazgos de las entrevistas
A través de las entrevistas realizadas tanto a los CEOs fundadores como los clientes de
las startups seleccionadas, se presentara la sistematizacion de la informacion con la finalidad de

comprender de mejor manera los resultados obtenidos.

2. Sistematizacion de la informacion
2.1. Codificacion

Los factores identificados tanto en el marco teérico como en el trabajo de campo fueron
los siguientes: En primer lugar, respecto a la dimension Agente: formacion y experiencia, redes
de contacto, motivacion, resiliencia y conocimiento del sector y sus necesidades; respecto a la
dimension Negocio: innovacion y desarrollo en productos y servicios, competencias de gestion,
comercial, alianzas estratégicas, gestion de recursos financieros y modelo de negocio; y por
ultimo, respecto a la dimension Entorno: clientes, avances tecnologicos, politicas publicas de
apoyo a las empresas, condiciones de mercado de oferta y demanda, acceso a capital y soporte y
mentoria. Todos estos fueron codificados de acuerdo a sus tres dimensiones en el software Atlas.ti
donde se le asigno6 un cddigo tanto a los factores como a las variables de estos, con el fin de que
el lector pueda comprender de mejor manera la forma en que estos contribuyen al crecimiento de

las startups edtech (ver Anexo P).

2.2. Clasificacion de crecimiento de las edtech seleccionadas
Tomando como partida el segundo criterio de seleccion mencionado en el capitulo de
metodologia de la investigacion, el cual indicaba que las startups seleccionadas debian
encontrarse en crecimiento, se ha tomado como referencia el modelo de crecimiento propuesto en
el marco tedrico para identificar dicha etapa, ello en base las etapas del modelo de Hernandez y
Gonzales (2016) y las variables del modelo de Scott y Bruce (1987). A partir del analisis detallado

en el Anexo P, se lleg6 al resultado de que se encuentran en etapa de crecimiento.

Figura 4: Etapa de crecimiento de startups seleccionadas
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3. Analisis de los factores que contribuyen al crecimiento de las startups
seleccionadas
3.1. Dimension agente o del emprendedor
3.1.1. Formacion y experiencia
En la literatura se ha podido rescatar que tanto el nivel educativo como la experiencia de
los emprendedores es uno de los factores que les permite fomentar el desarrollo de ideas,
intercambio de conocimientos y la toma de decisiones acertadas que impacten de manera positiva

en el crecimiento de las startups.

a. Al: Nivel de estudios y especializaciones

Se ha podido rescatar que los CEOs de las startups seleccionadas cuentan con una carrera
técnica o universitaria vinculadas a la Administracion, Ingenieria, Economia o afines, que les ha
permitido iniciar las operaciones en sus respectivas startups. Por ejemplo, tanto en el caso de
Tannder como en el de Check, todos los fundadores, cuentan con una carrera universitaria y en el
caso de Fractal Up, sus fundadores cuentan con carrera técnica o universitaria. Sin embargo, los
CEOs de estas startups no cuentan con estudios ni especializaciones en temas de educacion o
tecnologias en la educacion. Asimismo, tanto el CEO de Fractal Up como el de Check, no tienen
previsto especializarse en este rubro; sin embargo, el CEO de Tannder, menciono6 que le gustaria
especializarse en un futuro sobre temas orientados a la gestion educativa para poder entender
mejor como funciona el rubro y de esta manera, crear metodologias de educacion (comunicacion

personal, 18 de noviembre, 2020).

Carlos Bermudez, gerente de proyectos en la Incubadora 1551, menciona que mientras el
nivel educativo del emprendedor sea mayor, hara que los emprendimientos que desarrollen tengan
mayor valor agregado y una propuesta de valor mas diferenciada, respecto a alguien que tenga
menor nivel educativo (comunicacion personal, 5 de enero de 2021); mientras que los demas
expertos, indican que no es necesario contar con alguna especializacion en pedagogia para
emprender un negocio de provisiones tecnologicas; sin embargo, si es necesario que los
emprendedores cuenten con el apoyo de especialistas en la materia. A su vez, Mdnica Bonifaz,
docente principal de la PUCP, indica que dichos emprendedores también deben contar con

dominio en temas de tecnologias (comunicacion personal, 11 de enero, 2021).

En sintesis, el contar con una carrera, sea técnica o universitaria, les ha permitido a los
CEOs tener distintas perspectivas y estar mejor preparados tanto al momento de empezar su
startup como durante el proceso de crecimiento. Sin embargo, respecto a los estudios especificos

o especializaciones en temas de educacion y/o tecnologia, si bien no han sido considerados
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relevantes en el desarrollo de sus distintas startups, ello le daria un plus para tener una mejor
visidn de las problematicas existentes. Por lo que, en caso de no contar con estos estudios, si seria

clave contar con expertos en la materia.

b. A2: Experiencia previa en el sector y en el aula

Si bien los CEOs mencionan que para ellos no ha sido crucial contar con experiencia
previa tanto en el aula como en el sector edtech, si nos recalcan que lo esencial han sido las
experiencias que han adquirido a lo largo de este tiempo a través de distintas capacitaciones,
reuniones, o incluso aprender de sus propios errores. Por un lado, el CEO de Fractal up, menciona
que, de sus conocimientos, el 20% ha sido adquirido en base a los errores que ha podido observar
de grandes lideres y el 80% ha sido de los errores que ha ido cometiendo (comunicacion personal,
8 de noviembre, 2020). Asimismo, el CEO de Check también coincide que de las experiencias y
capacidades que cuenta ahora, el 90% han sido adquiridas gracias a las experiencias

(comunicacion personal, 11 de noviembre, 2020).

Respecto a ello, la gran mayoria de expertos indicd que no es un requisito contar tanto
con experiencia previa en el sector como en el aula, pues mencionan que basta contar con un
asesor pedagogico que te guie durante el proceso para validar que se encuentran por buen camino.
Asimismo, indican que, si los emprendedores contaran con experiencia previa, les permitiria tener
un mejor conocimiento del sector, sus caracteristicas y serian capaz de proveer soluciones para
las necesidades presentes. Ademas, otro de los expertos, indicd que mas alla de la experiencia
previa en el sector, se encuentra la experiencia como usuario del servicio educativo, ya que esto
le permite contar con conocimientos profundos sobre la problematica que se quiere resolver, lo
cual podria hacer que se genere una propuesta de valor diferenciada (C. Bermudez, comunicacion

personal, 5 de enero, 2021).

De ello se entiende que, al igual que las especializaciones en estos temas, la experiencia
previa en el sector y en el aula no es indispensable, pero si ayudaria a que los CEOs formulen
ideas con mayor valor agregado. Por lo que, basta que los CEOs comprendan y tengan claro las

problematicas y necesidades existentes del sector.

3.1.2. Redes de contacto
a. A3: Redes de contacto
La literatura nos muestra que el factor redes de contacto, es relevante para todo tipo de
empresas, ya que genera un gran aporte para su crecimiento, pues le permite aumentar su fuente

de recursos para sus actividades, incrementar el volumen del negocio, entre otros (PRODUCE
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como se citd en Jara et.al, 2017); sin embargo, depende de los CEOs establecer y mantener estas
redes de contactos. En el caso de los CEOs, todos coincidieron que este factor es sumamente
relevante para su crecimiento, ya que permite formar relaciones y que su startup obtenga mayor
visibilidad. Asimismo, mencionaron que la habilidad de formar contactos fue adquirida durante
este tiempo, ya que se tuvieron que adaptar a las distintas situaciones y/u oportunidades que se
les presentaban. Por ejemplo, en el caso de Fractal Up mencion6 que: “ha sido un aprendizaje a
lo largo del tiempo, tuve que cambiar muchas partes de mi personalidad para adaptarme a las
necesidades que tenia” (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020). Por el lado de Check,
menciona distintas razones por las que este factor ha sido relevante, entre las mas resaltantes se
encuentra el tener la posibilidad de contratar gente buena y capacitada para tener una buena
reputacion en el mercado y de esta manera atraer tanto inversores como clientes (comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2020). Por ultimo, el CEO de Tannder sostiene que construir una red
de contactos le ha sido muy rentable para su startup; sin embargo, esto no ha sido facil, ya que, si
bien ¢l consideraba en un inicio que si contaba con las habilidades necesarias para lograr ello,
tuvo que potenciar dicha habilidad a través de las distintas experiencias y capacitaciones

(comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020).

Dicho factor ha sido validado por los expertos, pues todos coinciden que las redes de
contacto son fundamentales para el crecimiento de una startup, ya que mencionan que, para
construir relaciones de largo plazo con distintos actores, esta habilidad les permitird no so6lo atraer
capital, financiamiento, sino también, generar alianzas con socios comerciales y tecnologicos e
incluso la posibilidad de internacionalizar la iniciativa. Ademas, Javier Trigoso, docente y
especialista en tecnologia educativa, menciona que este permite que los emprendedores puedan
generar contacto con otras personas que se encuentren en distintas realidades. Estas muchas veces
estan un paso delante de nosotros, lo que permitiria que se puede tomar en cuenta su experiencia
y aplicarlo en nuestra realidad (comunicacion personal, 4 de enero, 2021). Sin embargo, Carlos
Bermudez indica que, si bien este factor es sumamente relevante, a veces es muy poco explotado

por parte de los emprendedores (comunicacion personal, 5 de enero, 2021).

En resumen, se puede decir que, esta habilidad en los CEOs se va desarrollando a lo largo
del tiempo; sin embargo, es crucial de que la potencien al maximo ya que, ello les permitira contar
con grandes oportunidades para el crecimiento de sus startups entre ellas, conseguir mejores
talentos, establecer alianzas estratégicas, estar preparados ante cualquier imprevisto y, sobre todo,

ganar mayor visibilidad en el mercado.
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3.1.3. Motivacion

a. A4: Motivacion

De acuerdo al marco teérico, uno de los factores mas relevantes para los emprendedores
es la motivacion, mas aun cuando esta se da a partir de una experiencia personal, en la que se
busca resolver un problema existente. Como menciona Cardoso (2018), los emprendedores de
startups edtech encuentran la motivacion en los problemas que desean resolver, ya que los lleva
a la busqueda y desarrollo de una solucion, los cuales, a su vez, se consideran como una
oportunidad para el negocio. Dicho factor se pudo validar con las entrevistas realizadas a los
CEOs, pues mencionaron que la motivacion en los emprendedores es fundamental en las
organizaciones independientemente del sector al que pertenezcan. Sin embargo, también
resaltaron que son en las edtech, en donde el querer lograr un cambio hace que no se den por

vencidos a pesar de las distintas dificultades que se les pueden presentar.

Respecto a ello, los expertos también incidieron en la importancia de dicho factor, ya que
como lo indica José Llaullipoma, docente y especialista en Integracion e Innovacion Educativa
en las TIC, indica que ello genera cambios significativos, pues al estar vinculado con un estimulo
personal, permite que el nivel de compromiso sea aun mayor y el objetivo no se pierda pese a los
obstaculos que puedan presentarse, lo cual genera emprendimientos sélidos que se puedan
mantener en el tiempo (comunicacion personal, 5 de enero, 2021). En linea a ello, Carlos
Bermudez también menciono que el hecho de que uno como emprendedor sea el que sufre el
problema, le permitira tener mayor conocimiento respecto a la problematica que se quiere resolver
y esto le generara una motivacion intrinseca para resolverla de la mejor manera y asi generar
propuestas de valor que aporten al ecosistema o a la sociedad (comunicacion personal, 5 de enero,
2021). Por ello, se puede concluir que, en este tipo de startups la motivacion se da principalmente
araiz de experiencias personales, lo cual genera un mayor involucramiento por parte de los CEOs

y que estos no desistan a pesar de las dificultades que se encuentren en el camino.

3.1.4. Factores de campo rescatados

Resiliencia

a. A5: Resiliencia

De acuerdo al CEO de FractalUp (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020), si bien
es cierto, para los emprendedores del sector edtech es relevante tanto los conocimientos como las
experiencias, existe un factor que va més alld y que hoy en dia es por el cual muchas startups no
continian en el mercado. Este es la resiliencia, ya que como nos indica, son muy pocas las

personas que estan dispuestas a soportar el fracaso y en este sector el fracaso es constante, por lo
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que los emprendedores deben comprender que ello es parte del éxito. Esto se puede ver reflejado
cuando menciona lo siguiente: “casi no tuvimos un sueldo durante 6 afios. Tocamos muchas
puertas y fracasamos muchas veces. Y es por todo eso que ahora nos va muy bien, porque
aprendimos y no tiramos la toalla” (comunicacién personal, 8 de octubre, 2020). Asimismo, el
CEO de Check, indica que, junto con la motivacion, es importante que los emprendedores puedan
contar con resiliencia y una mentalidad de crecimiento, es decir, que, en situaciones dificiles, en

lugar de rendirse, deben tomar sus errores a manera de aprendizaje y continuar.

Frente a este factor, todos los expertos entrevistados, lo consideran como un aspecto
esencial, ya que como indica C. Bermidez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021), nos
encontramos en un pais donde los emprendimientos de este sector no estan siendo valorados como
deberian porque el gobierno y la sociedad le dan poco valor al tema educativo; por ello, se
considera relevante que los emprendedores cuenten con perseverancia y puedan levantarse a pesar
del fracaso; asi como también, sepan manejarse emocionalmente y como indica J. Llaullipoma
(comunicacion personal, 5 de enero, 2021), inclusive contar con una mentalidad creativa y
disruptiva, que no se deje llevar por parametros establecidos, pues al encontrarse en un contexto

bastante adverso, les permitira mejorar y aprender, en lugar de desistir.

En sintesis, al ser un sector que se encuentra en crecimiento, las probabilidades de fracasar
son muy altas; por lo que, es necesario que los CEOs cuenten la capacidad de ser resilientes, de
manera que les permita mantenerse perseverantes con sus objetivos. Esto a su vez, se relaciona
con la motivacion que puedan tener, ya que ello, sumado con la habilidad mencionada, lograra

que se puedan superar distintas barreras y de esta manera, sus startups puedan seguir crecimiento.
Conocimiento del sector y sus necesidades

b. A6: Conocimiento del sector y sus necesidades

Uno de los CEOs entrevistados enfatiz6 en la importancia de conocer previamente muy
bien al sector al que se desea entrar; asi como también, a las necesidades presentes en este, pues
menciond que uno de los mayores errores que comenten algunos de los emprendedores es querer
ingresar a un mercado que no conocen muy bien, pero les parece atractivo de lejos, lo cual genera

que se desarrollen soluciones que responden a una problematica no existente.

En base a lo mencionado, C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) indica
que efectivamente la gran mayoria de emprendimientos no toman en cuenta la importancia de
conocer a profundidad el sector y sus necesidades, pues menciona que deciden construir un

producto y luego tratar de que este encaje a las necesidades del mercado. Sin embargo, sustenta
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que este riesgo se va reduciendo a medida que se tiene una mayor interaccion tanto con los
usuarios y clientes. De igual manera, Ricardo Zapata, ex Director de Innovacion en Educacion en
MINEDU, menciona que debido a que el sistema educativo es complejo, es esencial conocerlo
antes de emprender; por ello, recomienda indagar previamente y conversar con gente especialista
(comunicacién personal, 7 de enero, 2021). De ello, se puede entender que muchas startups suelen
enamorarse de la solucion antes de conocer previamente las problematicas que existen en el
sector, lo cual conlleva al fracaso de estas. Por lo tanto, es sumamente necesario que los CEOs
conozcan bien previamente el sector y sus necesidades para idear soluciones que realmente

generen valor a su publico objetivo.

3.2. Dimension negocio o empresa
3.2.1. Innovacion y desarrollo en productos y servicios
a. N1: Desarrollo de producto e innovacion
Este factor, como menciona Ribeiro (como se cité en Aragoén et.al, 2010) les permite a
las empresas poder responder a los cambios del mercado y mantener su posicion competitiva.
Esto lo saben muy bien los CEOs, ya que nos mencionan que siempre estan en busca de innovar
porque consideran que esto es crucial en el sector edtech y esto lo hacen a través de distintas
formas. En el caso de Fractal Up, se dedican a buscar siempre como marcar la diferencia, pues
reclutan o acuden a asesorias técnicas para poder innovar, pues consideran que, si no se innova
cada dia, la organizacion esta condenada a morir (comunicacion personal, 8 de noviembre de
2020). Asimismo, en el caso de Check, cuentan con un sistema de conversacion con el usuario
para saber en qué aspectos innovar y de esta manera detectar cuales son las oportunidades para
poder entregar mas valor (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020). Por ultimo, en el
caso de Tannder, toma como referencia a grandes empresas que realizan soluciones similares, se
comunican con los usuarios de estas para poder identificar las deficiencias que tienen y poder
desarrollar innovaciones que les permita mejorar la experiencia del usuario y diferenciarse de los

competidores (comunicacion personal, 18 de noviembre de 2020).

Por su parte, los expertos mencionan que es fundamental innovar en este sector, ya que
una startup siempre debe estar en busqueda de hacer que los procesos de cambio sean cada vez
mas eficientes y mejor en términos de resultados para los clientes (M. Bonifaz, comunicacion
personal 11 de enero de 2021). Esto debido a que, si es que una startup se queda estancada en los
procesos de innovacion, lo mas probable es que su tiempo de vida sea relativamente corto; por
ello, tal y como menciona J. Llaullipoma (comunicacién personal, 5 de enero de 2021), es

necesario que se explore y se indague constantemente las necesidades presentes para que el
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emprendimiento pueda mantenerse, y aunque si bien en el pais no se cuenta con suficiente
incentivo por innovar, es fundamental que en estas startups de base tecnologica se encuentre
presente el pensamiento innovador y creativo, ya que es muy facil encontrar otras soluciones
novedosas tanto en el pais como fuera de este (M. Bonifaz, comunicacion personal 11 de enero
de 2021). En resumen, al encontrarse en un entorno muy cambiante, las startups deben estar en la
busqueda constante de innovar en sus productos y servicios para poder ofrecer una propuesta de

valor diferenciada que cumpla y satisfaga las expectativas y/o necesidades de los clientes.

b. N2: Adaptabilidad

Con respecto a esta categoria, tantos los expertos entrevistados en la fase exploratoria
como los CEOs, mencionaron que es crucial que las startups edtech cuenten con la capacidad de
adaptarse a los distintos cambios que se puedan presentar en el entorno donde se desenvuelven,
ya que el sector de educacion es uno de los mas complejos. Un claro ejemplo es la actualidad, ya
que debido a la pandemia del covid — 19 muchas de las startups edtech han tenido que replantear
algunas estrategias, pues mencionan dicha situacion ha aumentado la competencia; por lo que,

han tenido que encontrar la forma de diferenciarse o dirigirse a otros publicos objetivos.

En base a ello, C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero de 2021) indica que las
startups edtech deben encontrar la forma de validar sus soluciones; por lo que, es clave que esten
en constante comunicacion con sus clientes/usuarios, ya que esto les permitiria conocer las nuevas
necesidades de estos. Asimismo, es necesario que las startups sean flexibles y permanezcan

abiertas al cambio, pues esto les permitira adaptarse de una mejor manera.

3.2.2. Competencias de gestion

a. N3: Equipo multidisciplinario y competencias del equipo

Respecto a este factor, Chiavenato (2006) indica que las organizaciones deben decidir
cual es el conocimiento critico que realmente es importante para cumplir sus objetivos. Esto lo
pudimos ver reflejado en las distintas entrevistas realizadas, por ejemplo, por el lado de Check,
menciona que los colaboradores de su organizacion tenian que contar con ciertas competencias
importantes, entre las cuales se encontraba principalmente el tener un buen entendimiento de los
objetivos de la empresa, ya que esto les permitia que puedan innovar con mucha libertad
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020). Por el lado de Tannder, el CEO nos comentd
que, para su organizacion, buscaba un perfil de colaborador que cuente con 6 habilidades
transversales, entre las cuales se encontraban las siguientes: Organizacidon, comunicacion
efectiva, trabajo en equipo, desarrollo de pensamiento critico, creatividad y adaptabilidad

(comunicacion personal, 18 de noviembre de 2020). Finalmente, el CEO de FractalUp, indica que
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para su organizacion es vital contar con un equipo de trabajo multidisciplinario, es decir que
puedan contar con distintos conocimientos y habilidades que les permitan estar preparados para
cualquier situacion a la que se enfrenten (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020).
Asimismo, para que se puedan mantener y sobre todo potenciar dichas habilidades es necesario
que las startups cuenten con una metodologia, en el caso de Check, como nos mencionaba el CEO,
lo realizan a través de sesiones de feedback, en el que se busca que todos puedan brindar sus
opiniones, sentimientos y que se puedan encontrar distintas soluciones en caso existan problemas
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020). En el caso de Tannder, nos mencionan que,
para poder medir indicadores de progreso, asi como también identificar cuales son las habilidades
que necesitan sus colaboradores para poder mejorar su eficiencia, hacen uso de distintas
plataformas como trello, canva y monday. Asimismo, estin en constante busqueda de otras
herramientas que les permita desarrollar el trabajo en equipo (comunicacion personal, 18 de

noviembre de 2020).

Por su parte, los expertos validan este factor, ya que como indica R. Zapata (comunicacion
personal, 7 enero de 2021), es importante que todos los colaboradores conozcan bien el negocio,
las necesidades que se atenderan y el publico objetivo. Asimismo, para lograr que el negocio sea
sostenible, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero de 2021) indica que hay un factor
adicional que se debe considerar, el cual es el perfil de los colaboradores que tiene que ver tanto
con su formacion, motivacion, experiencia, juventud, pero también con la capacidad de que estos
puedan trabajar en equipo y estos equipos deben ser multidisciplinarios; por ello, menciona que
es muy importante incorporar personas con distintos perfiles. De igual manera, J. Llaullipoma
(comunicacion personal, 5 de enero de 2021) agrega que los colaboradores deben tener multiples
visiones, debe haber colaboradores que conozcan sobre el area educativa, otros que cuenten con
formacion en la parte administrativa, otros que cuenten con conocimiento en el desarrollo y uso

de tecnologia, y también alguien que se preocupe por la parte humana.

En sintesis, para que las startups puedan seguir creciendo, es necesario que se cuente con
un equipo que se ajuste a los objetivos de la empresa. Es por eso que, se debe tener claro el perfil
de los colaboradores que se necesiten en cada uno de los puestos, por lo que hemos podido
observar que lo que buscan las startups edtech es formar un equipo multidisciplinario y que estén
dispuestos a que estén a continuar desarrollando sus habilidades, para que de esta manera, se

pueda tener una visién mas amplia de todo lo necesario para el continuo desarrollo.
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3.2.3. Comercial

a. N4: Estrategias de marketing

De acuerdo a lo que menciona Pelham (2000 citado por Aragéon y Rubio 2008), para
satisfacer en mayor medida que la competencia, es necesario conocer y entender las verdaderas
necesidades de los clientes. Si bien los CEOs de las startups comprenden la importancia de dicho
factor; en el caso de Fractal Up evitan o tratan al minimo el tema de gastos en marketing debido
a que optan por enfocarse en destinar ese dinero y esfuerzo en desarrollar nuevos productos y
establecer nuevas alianzas estratégicas; por lo que dejan que su producto hable por si solo o
realizarlo a través de sus distintas alianzas, especialmente las del extranjero, lo cual le ha llevado
a tener un mayor alcance en el extranjero que en el Perti (comunicacion personal, 8 de noviembre,
2020). Asimismo, Check, al igual que Fractal Up, realizan estrategias de marketing a través de su
alianza estratégica, la editorial SM, la cual le ha permitido posicionarlo en el pais (comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2020). Sin embargo, Tannder si aplica algunas estrategias de
marketing a través benchmarking, redes publicitarias, mensajes comerciales atractivos y sobre
todo se enfocan en realizar proyectos de responsabilidad social, lo que le ha permitido

posicionarse muy bien en el mercado (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020).

Segun J. Llaullipoma (comunicacion personal, 5 de enero, 2021), realizar estrategias de
marketing es esencial; sin embargo, indica que muchas veces el marketing en este sector es un
area donde no se esta pensando disruptivamente, pues considera que se manejan parametros
establecidos y bastantes rigidos. Por otro lado, R. Zapata (comunicacion personal, 7 de enero,
2021), menciona que, si bien es importante, los resultados dependeran de como estas ejecutan;
por ello, indica que “no hay mejor marketing que el que se vende solo” y para eso estan las redes
de contacto, ya que como el menciona seria mejor usar las redes de contacto y enfocarse en
mejorar el producto ofrecido. Sin embargo, tomando en cuenta que el marketing implica conocer
las necesidades del mercado, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) indica que
en este sentido es clave conocer al mercado y al publico objetivo; no obstante, si es que se entiende

por el lado de publicidad no es vital, puesto que este tipo de startups atacan nichos de mercado.

En resumen, tomando como base que el marketing involucra tanto el conocer a
profundidad las necesidades del mercado como la forma en que se ofrece ya sea los productos o
servicios a los potenciales clientes; por un lado, se considera que, para emprender en este sector,
es muy importante que se pueda tener conocimientos sobre el mercado antes y durante el proceso
de desarrollo. Sin embargo, por otro lado, este tipo de startups no consideran relevante realizar

inversiones fuertes en temas de publicidad ya que consideran que es mas importante invertir en
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otros aspectos como innovacion, pues es de esta manera que “sus productos/servicios” se

terminaran vendiendo por si solos.

b. N5: Procesos de venta

En las entrevistas realizadas, los CEOs mencionaron que cuentan con procesos de ventas
muy particulares, ya que estos se hacen de manera personalizada para poder llegar a su publico
objetivo. En el caso de Tannder y Check lo realizan de manera tradicional, ya que hacen visitas
directas a los colegios, donde llevan a cabo las demostraciones de sus plataformas. El primero,
recoge feedbacks después de haber realizado las demostraciones, lo que les permite saber si
pueden interactuar con la plataforma, y por el lado de Check, la startup brinda de forma gratuita
sus demos por un determinado tiempo para saber quiénes estarian interesados en sus servicios.
Sin embargo, en el caso de Fractal Up, las ventas se realizan tanto mediante su pagina web o el

area de ventas se pone en contacto con los potenciales clientes.

Como menciona J. Trigoso (comunicacion personal, 4 de enero, 2021), es importante que
las startups edtech sepan como llegar a su publico objetivo, pues indica que en el tema de colegios,
se debe llegar en primera instancia al docente y luego a la directiva, ya que son ellos los que
tendran contacto directo con la solucién tecnoldgica. Entonces, si es que ellos lo testean y
comprueban que funciona adecuadamente, seran ellos los que insistirdn en que la directiva

invierta en estas soluciones. Por lo que, concluye que se deberia de tener al docente como aliado.

Se puede concluir que los procesos de ventas son un factor muy importante para este tipo
de startups, ya que es la forma en los que ellos logran concretar la venta de sus productos y
servicios; sin embargo, estos se caracterizan por ser largos y complejos. Por ello, muchas veces
deciden hacerlo de forma presencial para que los usuarios puedan tener un contacto directo con
el servicio y asi, puedan recibir feedback e ir mejorando en distintos aspectos. Asimismo, emplean
una estrategia muy buena al tener una conexion directa con los profesores ya que finalmente son

ellos quienes haran uso del producto o servicio por los que son ellos a quienes tienen que dirigirse.

3.2.4. Alianzas estratégicas
a. NG6: Alianzas estratégicas
Tomando en cuenta que las alianzas estratégicas son una manera de diversificar, tener la
oportunidad de entrar a nuevos mercados, aumentar los clientes y también reducir el riesgo
(Vargas, 2004). Los CEOs de las startups Check y Tannder mencionan que este factor ha sido
clave para el crecimiento de sus negocios, puesto que por un lado, Check menciona que su alianza

con la editorial SM les ha permitido entablar relaciones de manera mas rapida con sus clientes,

39



ayudando a agilizar los procesos de venta y por otro lado, Tannder menciona que sus alianzas
principales entre ellas Equippu, Incubadora 1551 y Kunan, les ha permitido tener una mayor
visibilidad en el mercado. Sin embargo, el CEO de Fractal Up menciona que, si bien las alianzas
suman escaladas rapidas, no han sido un factor vital, pues “no es que, si la alianza se rompe,

nosotros dejamos de crecer” (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020).

Con respecto a ello, estas son validadas y calificadas como fundamentales por todos los
expertos entrevistados, ya que mencionan que es imposible que una startup sobreviva sin alianzas
estratégicas, pues todo funciona en base a ellas (M. Bonifaz, comunicacion personal 11 de enero,
2021), inclusive J. Llaullipoma (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) sostiene que estas
generan una nueva cultura, es decir, ya no una de competencia sino mas bien una cultura donde
encuentras en el otro un aliado para crecer. Ademas, C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de
enero, 2021), indica que para las startups educativas es importante que busquen generar alianzas

con socios mas grandes que les permita impulsar sus emprendimientos.

Finalmente, se puede concluir que este es un factor bastante importante para este tipo de
startups, ya que cada una de las alianzas que vayan formando, les sera de mucha ayuda para que
puedan desarrollarse de mejor manera. Existen alianzas que les han ayudado en sus procesos de
ventas, otras en alcanzar un mayor conocimiento y reconocimiento, entre otras. Por ello, es
necesario que los CEOs de las startups edtech hagan uso de sus habilidades de redes de contacto
para que puedan estar constantemente generando alianzas estratégicas que les permita seguir

creciendo y cumpliendo sus objetivos propuestos.

3.2.5. Gestion de recursos financieros

a. N7: Gestion financiera

Este factor es muy importante para cualquier tipo de organizacidén, ya que, como
menciona Chiavenato (2000), los recursos financieros son claves para el crecimiento de una
organizacion ya que, en cierta medida son estos los que determinan la eficacia para lograr los
objetivos que tiene la organizacion y la gestion de estos promueve el crecimiento de las empresas.
Los CEOs de las startups entrevistadas, nos indican que, si bien es cierto contar con una gestion
financiera les ha generado ciertos beneficios, no lo consideran como un factor relevante. Por
ejemplo, el CEO de Check, comenta que en lo que si les ha ayudado es en poder tener controlado
el tema contable y de esta manera poder enfocarse en otros asuntos mas relevantes al negocio,
como en la mejora de sus productos; por lo que, ello podria llegar a influir en un mediano plazo
(comunicacion personal, 11 de noviembre, 2020). En el caso de FractalUp (comunicacion

personal, 8 de noviembre, 2020), menciona que contar con una gestion financiera toma su tiempo,
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es decir, es algo que viene cuando la empresa ha ido creciendo. Sin embargo, por otro lado, el
CEO de Tannder, (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020) indica que para su
organizacion si es clave el contar con una gestion financiera ya que les permite generar
proyecciones financieras, ver indicadores y de esta manera también puedan estar pendientes de

los resultados que obtienen cada mes y asi justificar sus distintas metas del afio.

Respecto a ello, se ha podido identificar que algunas startups optan por tercerizar su
gestion de recursos financieros o contratar a algiin experto y en otros casos, el mismo
emprendedor ha tenido que adquirir los conocimientos contables y tributarios en el tiempo para
llevar la gestion de manera adecuada. Si bien ello es relevante, va a depender mucho del tamafio
de la startup, perfil del gerente general, perfil del equipo, entre otros (M. Bonifaz, comunicacion

personal, 11 de enero, 2021).

En sintesis, si bien las startups consideran que el hecho de contar con una gestion de
recursos financieros es importante, pues les permite tener un mayor control de ello y asi, no estar
preocupados constantemente por temas financieros. Esto también depende mucho de las
caracteristicas de las startups, ya que, si recién esta iniciando, no les seria factible contar con un
equipo especializado en ello o contratar personal externo. Por lo que, este es un tema que depende

de como va creciendo la organizacion, asi como también que tan viable, rentable y necesario sea.

3.2.6. Factores de campo rescatados

Modelo de negocio

a. N9: Modelo de negocio

Este factor fue mencionado tanto por los CEOs, como por los expertos entrevistados en
la etapa exploratoria, quienes coinciden en que el modelo de negocio debe partir de la
identificacion de las necesidades del mercado y validar que la problematica a abordar existe de
modo que, se generen soluciones que puedan ser probadas y logren entregar valor a los respectivos
clientes. Tal y como indica R. Gonzales (comunicacion personal, 9 de octubre, 2020), uno de los
factores de crecimiento de las startups edtech es que deben de contar con un modelo pedagogico
comprobable, es decir, asegurarse de que aquellos que se encuentren en un proceso de aprendizaje
estén realmente aprendiendo. En esta misma linea, Paola Falcon, coordinadora de programas en
Wichay, menciona que al hablar de startups edtech, se debe tener métricas adecuadas que midan
el proceso de ensefianza/aprendizaje, pues ello permitira asegurarse de que la solucion ofrecida
realmente esta generando valor al publico objetivo, lo cual finalmente no solo lograra atraer mas

clientes sino también mayor inversion (comunicacion personal, 14 de enero, 2021).
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De acuerdo a lo que indica M. Bonifaz (comunicacién personal, 11 de enero, 2021), las
soluciones tecnoldgicas no resuelven necesariamente los problemas de aprendizaje, pues esta
convencida de que el problema cae en el agente educador, es decir, quien hace la educacion, ya
que asi se cuente con la mejor plataforma tecnoldgica, si es que el profesor no se encuentra
debidamente capacitado, esta no funcionara. Por ello, considera que las soluciones tecnologicas
para la educacidn son de soporte y mas alla de que estas garanticen los aprendizajes, deben contar
con la satisfaccion de uso por la solucion. Por otro lado, C. Bermudez (comunicacion personal, 5
de enero, 2021), menciona que también es importante que las startups piensen en escalar; por lo
que sera necesario una estrategia de propiedad intelectual, es decir, pensar en un registro
internacional, lo cual permitira hacer atractivo el negocio a inversores que vienen de afuera, ya

que estos prefieren invertir en negocios escalables.

En definitiva, el modelo de negocio es un factor considerado relevante ya que, va a ser
necesario que este tipo de startups conozcan muy bien el mercado al cual se estan dirigiendo, pues
esto les permitira encontrar soluciones adecuadas para las problematicas existentes. Asimismo,
podran contar con un panorama mas amplio en el que puedan identificar a los actores relevantes,
especialmente los docentes, ya que son ellos quienes tienen que encontrarse familiarizados con

las herramientas tecnoldgicas y ser sus aliados para poder ver los resultados esperados.

a. N10: Responsabilidad social

Ademéds, cuando se habla de educacion tecnoldgica, es imposible separarlo de la
responsabilidad social, ya que como menciona R. Gonzales (comunicacion personal, 9 de octubre,
2020), el pais no se encuentra en un nivel de madurez adecuado en donde todos tengan la
posibilidad de adoptar este tipo de soluciones, ya que existe una brecha por cubrir; por lo que es
necesario que las startups del sector puedan adoptar medidas que permitan cubrir esas necesidades
y de esta manera, lograr un mayor alcance. Este es el caso de Tannder, el cual sostiene que trabajar
en proyectos de responsabilidad social, le ha sido clave para generar un valor diferencial logrando
un posicionamiento en el sector. Asimismo, esto le ha permitido crecer como negocio, ya que

también puede llegar a instituciones publicas mediante ONGs y municipalidades.

En relacion a ello, los expertos sefialan que es fundamental, pues al ser emprendimientos
que se encuentran dentro del area educativa, una de las cosas que no se deben perder de vista es
que la educacion es un bien social; por ello, indican que el tema de la responsabilidad social debe
ser parte del ADN de una startup edtech (J. Llaullipoma, comunicacion personal, 5 de enero,
2021). Asimismo, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) menciona que quien

se encuentra en el sector educativo, tiene un compromiso social, pues mas alla de la vocacion de
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negocio, es de servicio; ademas, también agrega que la calidad del producto hablard de que tan
socialmente responsable eres y que no se puede asegurar que por el ser parte del sector edtech, se
estard ayudando a reducir las brechas existentes, ya que ello es un problema que abarca mas aristas

como lo es la ausencia de computadora, internet, la presencia de alfabetismo digital, entre otros.

En conclusion, la responsabilidad social es un término que debe estar presente si se habla
de temas de educacion, ya que lo que finalmente buscan este tipo de startups, es mejorar la calidad
educativa en los alumnos. Es por ello que, estas startups deben tener presente que en este sector,
los resultados muchas veces al inicio no se analizan monetariamente sino a través del impacto que
esta generando en su publico objetivo. Por lo que es importante que, conforme van creciendo,

tomen la responsabilidad social como un factor clave dentro de su organizacion.

3.3. Dimension entorno
3.3.1. Clientes

De acuerdo a lo mencionado en el marco teérico, todas las actividades que se desarrollan
en una organizacion giran en torno a los clientes, en cuanto a su percepcion, preferencia, gustos

y sus habitos de compra (Aguilera y Puerto, 2012).

a. EL: Identificacion de necesidades

Todos los CEOs mencionaron que, si bien no realizan investigaciones de mercado
estrictamente, se encuentran constantemente investigando a sus clientes a través de distintas
maneras, entre estas se encuentra el visitar a los colegios presencialmente, brindar los demos de
manera gratuita y solicitar retroalimentacion para ir mejorando el producto. Por ello, como
menciona C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) la startup debe enfocarse en
brindar herramientas que el usuario realmente valora, pues considera que muchas veces sucede
que las startups cometen el error de brindar un gran niimero de estas que origina que los usuarios

se pierdan, lo cual refleja una incomprension de problema y usuario por parte de las startups.

En resumen, es relevante que las startups siempre estén en busqueda de nuevas formas
que les permita identificar y conocer a profundidad las necesidades, opiniones o feedbacks de sus
clientes. Sin embargo, es importante resaltar que se deben seleccionar solo las mas relevantes, es
decir, las que consideren se adapten a sus procesos, ya que de lo contrario, podrian confundir a

los clientes / posibles clientes o incluso llegar a incomodarlos.

b. E2: Experiencia de usuario
Respecto a la experiencia de usuario, los CEOs incidieron en que es lo que mas valoran

los clientes; por ello, consideran importante escuchar a sus usuarios para identificar y adaptarse a
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sus necesidades, siendo lo mas resaltante la flexibilidad de adaptacion ante los requerimientos
para mejorar su experiencia, lograr que su solucion sea a su medida y sobre todo generar y entregar
valor. Por un lado, tanto en el caso de Tannder como Fractal Up emplean tecnologias para poder
obtener retroalimentacion de sus usuarios, ya que en Tannder se emplea un software que les
permite generar un boton de ayuda a través del cual sus usuarios se comunican con ellos y les
hacen llegar sus opiniones, sugerencias y mejoras; y Fractal Up, hace uso de la big data para
identificar y comprender los patrones de sus usuarios y en caso, no lleguen a comprender ciertos
comportamientos, realizan entrevistas o encuestas para ofrecer una solucion hecha a su medida
(comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020). Sin embargo, en el caso de Check emplean un
trato humano, pues se menciono6 que para poder identificar qué otras cosas se podrian incorporar
a la plataforma cuentan con un sistema riguroso de entrevistas y un NPS que les permite

cuantificar la satisfaccion de sus usuarios (comunicacion personal, 11 de noviembre, 2020).

Ello se puede comprobar a través de las entrevistas realizadas a los docentes que tuvieron
la oportunidad de usar las plataformas mencionadas. En el caso de Tannder, la docente Sally A.
Cruz (comunicacion personal, 7 de diciembre, 2020) menciono que las herramientas que brindaba
la startup eran dinamicas y sencillas de usar. Asimismo, se encontraban abiertos a las consultas y
realizaban acompafiamiento desde que instalaban la plataforma hasta que lograban manejarla.
Ademés, en el caso de Check, la docente Yovana de la Cruz (comunicaciéon personal, 8 de
diciembre, 2020) mencioné que la startup cuenta con un propuesta innovadora, facilitadora
porque se adapta a las necesidades de cada uno y comunicativa porque siempre habia constante
comunicacion entre los encargados y la docente; por lo que, cada vez que se daba alguna
observacion, inmediatamente buscaban las mejoras u otras opciones para satisfacer las

necesidades de los usuarios.

En sintesis, las startups seleccionadas se preocupan por la experiencia de sus usuarios;
por ello, siempre estan en constante comunicacion con ellos para poder obtener retroalimentacion
y saber en qué aspectos mejorar. En este sentido, se logra identificar que cada vez estan buscando

la manera de ajustarse mejor a las necesidades de sus clientes y entregarles mayor valor.

3.3.2. Avances tecnoldgicos
a. [E3: Aprovechamiento de la tecnologia
Segun Blazquez et.al (2006), los avances tecnologicos crean nuevas oportunidades de
desarrollo y crecimiento para las startups, lo cual les permite no solo revolucionar distintos
procesos, sino también crear nuevos mercados, diversificar, entre otros. Por ello, con respecto a

este factor, las startups seleccionadas mencionan la importancia que tienen en su organizacion.
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En el caso de Fractal Up, las consideran vitales debido a que les permite ofrecer una mayor
flexibilidad en el producto a sus clientes (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020). De igual
manera, el CEO de Tannder menciona que son gracias a estas que tienen una version estable de
su plataforma, pues han mejorado la solucién que ellos brindan (comunicacion personal, 18 de
noviembre, 2020). Por otro lado, Check menciona que, si bien los avances tecnologicos son
importantes, en el caso de su startup no se encuentran realizando algo revolucionario con respecto

a ese tema (comunicacion personal, 11 de noviembre, 2020).

De acuerdo a ello, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) considera que
existen muchas soluciones pendientes y que el mismo mercado esta reflejando las cosas que estan
fallando; por ello, como menciona C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) es
importante que las startups de este tipo aprovechen al maximo los avances tecnologicos para
generar propuestas diferentes, generar mayor escalabilidad e impactar en la sociedad de manera
positiva. De igual manera, tanto J. Llaullipoma (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) como
R. Zapata (comunicacion personal, 7 de enero, 2021) indican que debido a que a la tecnologia se
encuentra avanzando rapidamente, también es esencial que las startups edtech puedan desarrollar
su propia tecnologia, lo cual les permitiria desarrollar nuevos productos y generar ventajas

competitivas frente a sus competidores.

Por lo tanto, se puede comprender que el aprovechamiento de esta permite que las startups
se puedan ajustar de mejor manera a las necesidades de sus clientes. Sin embargo, si bien se
menciona que desarrollar tecnologia propia implicaria una ventaja competitiva, el Peru aun se
encuentra en un nivel donde existe una cultura de consumo de tecnologia y no de produccion de
tecnologia. Por lo que, lo ideal para este tipo de startups seria que en un inicio se aproveche esta

y a medida que va creciendo, puedan desarrollarla propiamente y no depender de terceros.

3.3.3. Politicas publicas de apoyo a las empresas

a. [E4: Politicas publicas

De acuerdo con la literatura, las politicas publicas de apoyo pueden fomentar el
crecimiento de las startups tanto de una manera directa, en la cual ayudan a superar las principales
barreras para la creacion y desarrollo de estas; como también, de manera indirecta, pues actian
sobre el entorno socioeconémico donde se desenvuelven las startups (OECD, 2016). Asimismo,
R. Gonzales (comunicacion personal, 9 de octubre de 2020), menciona que hace falta politicas en
temas de innovacion abierta para convocar a cientificos, pedagogos expertos en didéctica y a las
startups edtech para que juntos puedan colaborar a hacer una mejor educacion. En este sentido,

las startups seleccionadas coinciden en que, si bien si existen politicas publicas de apoyo a las

45



organizaciones, no son suficientes. Por ejemplo, el CEO de Fractal Up sostiene que si bien existen
concursos que apoyan a las startups, también existen obstaculos por lo que “hace sentir como que
estan enfocados en simplemente decir que el pais tiene unas politicas de startups pero en realidad
en la cancha no lo es” (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2020). A su vez, el CEO de
Check, menciona que, si bien este tipo de concursos si ayudan a promover la innovacién, son muy
pocas las empresas que logran adjudicarse a estos premios; por lo que, sostiene que, si se quiere
algo escalable y competitivo, se debe dar mejores condiciones a las empresas que usan tecnologia
pues al final son estas las que generan un mayor valor (comunicacion personal, 11 de noviembre,
2020). Por ultimo, el CEO de Tannder también concuerda que hay esfuerzos, pero no son
suficientes; por lo que, considera que se debe generar una mayor inversion publica en desarrollar

nuevas tecnologias (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020).

Todos los expertos validaron e incidieron que, si bien existen esfuerzos, aun hace falta
una postura mas firme y arriesgada por parte del gobierno, pues como indica M.Bonifaz “tenemos
un aparato estatal que confia muy poco en la iniciativa emprendedora” (comunicacion personal,
11 de enero, 2021). A su vez, C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) sostiene
que por ello existen barreras burocraticas que obstaculizan el crecimiento de este tipo de
emprendimientos y no les permite impactar no solo de manera econdmica sino también social a
través de la educacion. Por ello, R. Zapata (comunicacion personal, 7 de enero, 2021) menciona
que hacen falta politicas de seguimiento y apoyo continuo; asi como también, J. Llaullipoma
(comunicacion personal, 5 de enero, 2021) considera que deberia haber la posibilidad de que los
emprendimientos en este sector tengan un tratamiento especial, ya que es un bien social; sin
embargo, también menciona que ello implicaria un cambio de cultura donde se promueva la

innovacion y facilite la creacion de emprendimientos.

Frente a ello, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) menciona que el
sistema educativo esta disefiado de tal forma que es complicado innovar, ya que, en la educacion,
la regulaciéon es muy dura y hay poco espacio para la innovacion. Por ello, P. Falcon
(comunicacion personal, 14 de enero, 2021) sugiere que deberian realizarse esfuerzos desde el
Ministerio de Educacion (MINEDU) para que las startups edtech puedan llegar a validar sus

soluciones tanto en colegios publicos como privados.

En sintesis, se puede comprender que las politicas publicas son relevantes para facilitar
el crecimiento de las startups edtech; sin embargo, aun existen pocos esfuerzos para que estas

realmente logren generar un impacto en el crecimiento de estas. Por lo que, debe haber mayor
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apertura por parte del gobierno para incentivar el desarrollo de este tipo de startups; asi como

también, la innovacion en este sector.

3.3.4. Condiciones de mercado de oferta y de demanda

a. ES5: Situacion del mercado

De acuerdo a lo que mencionan Blazquez et.al (2006) “resulta evidente, por tanto, la
necesidad de conocer los cambios o las tendencias de la demanda que en determinados mercados
se puedan producir, sobre todo en aquellos con una fuerte dependencia externa” (p. 50).
Asimismo, L. Salazar (comunicacion personal, 7 de octubre, 2020) indica que el ecosistema no
esta funcionando como tal, ya que son pocas las empresas que estan empezando a trabajar con
startups y considera que atn existe el concepto suma cero en el pais; por lo que, evita un mayor
dinamismo en el ecosistema. En este sentido, todos los CEOs de las startups seleccionadas
enfatizan la importancia de estar atentos a la demanda y a las tendencias del mercado para poder
adaptarse a las necesidades de los clientes rapidamente y generar mayor valor agregado, mas aun
en estos tiempos donde, como indica el CEO de Tannder, la demanda y la competencia se ha
incrementado en este sector (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020). Esto puede
reflejarse en lo que ¢l nos menciond, pues sefialé que los meses de marzo, abril, mayo y junio del
2020 fueron los meses con mayor demanda para su startup respecto a sus ultimos dos afios de
operacion (comunicacion personal, 16 de octubre, 2020). A su vez, el CEO de FractalUp indic6
que la pandemia le generd un aumento del 17% en la demanda de sus servicios (comunicacion

personal, 8 de octubre, 2020).

Segun J. Llaullipoma (comunicacion personal, 5 de enero, 2021), el mercado peruano se
encuentra preparado para escalar una startup de este tipo; sin embargo enfatiza la importancia de
entender y conocer bien el mercado tanto para consolidar como expandir. En base a ello, C.
Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021), agrega que el panorama para las startups
del sector educativo es positivo debido a las condiciones y a los agentes no solo locales sino
también a los internacionales que se encuentran viendo el pais como un escenario interesante. Sin
embargo, R. Zapata (comunicacion personal, 7 de enero, 2021) considera que atin no se encuentra
listo, ya que debe haber un mayor apoyo por parte del gobierno y politicas mas claras; a su vez,
M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) también menciona que el escenario para

las edtechs es complicado, pero considera que son en estos entornos donde surgen ideas brillantes.

De ello, se puede concluir que si bien la oferta y la demanda en este tipo de startups esta
incrementando; el panorama para las edtech atin no se encuentra del todo claro, pues el contexto

ha impulsado a que estas tengan una mayor aceptacion en el mercado; sin embargo, atn nos
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encontramos en una etapa donde no existe el apoyo necesario por parte del gobierno para impulsar

el desarrollo y crecimiento de estas startups.

b. EG6: Conectividad

Tantos los expertos en la fase exploratoria como los CEOs entrevistados mencionaron
que una de las mas grandes barreras es el tema de la conectividad, pues como menciona A. Grados
(comunicacion personal, 16 de octubre, 2020) es muy diferente trabajar con escuelas privadas que
con publicas, ya que estas ultimas tienen otras realidades como por ejemplo, los maestros no se
encuentran adaptados a trabajar con plataformas o herramientas digitales y esto es debido a que
muchos de ellos no cuentan con la posibilidad de tener internet o poder garantizar que sus alumnos
tengan internet. Ello también se puede comprobar con lo que menciona el CEO de Check
(comunicacion personal, 11 de noviembre, 2020) quien menciona que por mas que el producto
que ofrezca sea muy bueno, no se va a poder atender de la manera que se espera si es que este
publico no cuenta con celular, computadora o acceso a internet rapido y movil. Por ello, es que
no pueden llegar a todos los colegios como quisieran, ya que, en el Pert, no todos los colegios

tienen dispositivos electronicos o los alumnos internet en casa.

En base a ello, C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021) sostiene que si
bien el tema de la conectividad depende principalmente del gobierno y pueda llegar a ser una
limitante de crecimiento para las startups, es justo este factor el que impulsa la creatividad e
innovacion en los emprendedores, pues considera que ayuda a generar propuestas y soluciones

disruptivas a partir del gran desafio que supone la amplia brecha digital existente.

Por todo ello, si bien la conectividad es un factor que podria facilitar el crecimiento de
las edtech, ya que permitiria tener un mayor alcance. El pais cuenta con serios problemas de
infraestructura, lo cual impide que no todos puedan contar con acceso ni tener acercamiento a este
tipo de soluciones. Sin embargo, esta limitante podria llegar a ser una oportunidad para que los

emprendedores de este sector piensen disruptivamente para proponer ideas a partir de ello.

c. ET7: Cultura digital

Respecto a la cultura digital, se menciond que no todos los alumnos ni docentes cuentan
con un nivel de madurez digital adecuado que les permita adoptar este tipo de soluciones, lo cual
genera, que auin exista una brecha por cubrir (R. Gonzales, comunicacion personal 9 de octubre,
2020). Asimismo, Alberto Grados (comunicacion personal, 16 de octubre, 2020) menciona que
existen cuatro aristas muy importantes, entre ellas se encuentran: las competencias digitales, la
ciudadania digital, metodologias activas y pensamiento computacional, que deberian ser vistas de
forma integral como un proyecto, ya que podria mejorar el sistema educativo.
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De acuerdo a los expertos entrevistados, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero,
2021) sostiene que la educacion en el Pert es muy basica, regulada y no hay promocién a la
innovacion, lo que genera la existencia de diversas brechas. Por ello, J. Trigoso (comunicacion
personal, 4 de enero, 2021) considera que existe una necesidad muy grande por desarrollar
competencias digitales tanto en docentes como en alumnos para poder implementar estas

soluciones en las aulas.

En sintesis, se puede reflejar que en el Pert atin no se aplican practicas, costumbres, entre
otros, donde las personas puedan ser participes de la interaccion entre la educacion y tecnologia.
Ello debido a que, las curriculas suelen ser muy estrictas, lo cual impide que tanto los alumnos

como los docentes no logren acercarse a este tipo de soluciones.

3.3.5. Acceso a capital

a. E8: Fuentes de financiamiento externo

Tanto los expertos entrevistados en la etapa exploratoria como los CEOs de las startups
mencionaron la importancia del apoyo externo a través de los financiamientos. Por un lado, con
respecto a los expertos, Bruno Avila (comunicacion personal, 30 de noviembre, 2020) indica
como factor clave de crecimiento a los inversionistas; asimismo, Luis Salazar (comunicacion
personal, 7 de octubre, 2020) sostiene que las redes angeles también estan cobrando una mayor
importancia que si bien se encuentran creciendo, aun no a los niveles esperados; y también,
Alberto Grados (comunicacion personal, 16 de octubre, 2020) menciona a los fondos
concursables como factor relevante de crecimiento. En el caso de las startups seleccionadas, los
CEOs enfatizaron la importancia de este conjunto de actores para el crecimiento de sus startups,
pues estas han sido sido beneficiarias del concurso Startup Perti en diferentes generaciones

(Fractal Up, primera generacion; Tannder, cuarta generacion y Check, séptima generacion).

Ademas, de acuerdo al CEO de Fractal Up, menciona que debido a que el sector edtech
genera muchos beneficios, es dificil ser sostenible en el tiempo, por lo que es necesario tener en
cuenta de donde se obtendran los fondos. En base a ello, nos menciona que siempre se encuentra
en busqueda de fondos no reembolsables del Estado; sin embargo, indica que es un proceso
bastante engorroso, ya que estos exigen que se cumplan un conjunto de hitos para obtener el
desembolso de una cantidad determinada en escalas (comunicacion personal, 8 de noviembre,
2020). Asimismo, el CEO de Tannder, menciona que también postularon a diversos concursos de
startups y finalmente, fueron adjudicados por Innovate Peri (comunicaciéon personal, 18 de
noviembre de 2020). Por otro lado, el CEO de Check, menciond que no tuvieron problemas para

acceder a algun tipo de financiamiento, ya que en primer lugar fueron parte del programa Utec
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Ventures, donde le dieron acceso a capital semilla; en segundo lugar, fueron beneficiaros de
Startup Pert; en tercer lugar, han recibido subsidios de un programa del Banco Mundial que tiene
como fin acelerar el crecimiento de las empresas; y por tltimo, también menciond que mientras
la empresa se encontraba en crecimiento, se levantd capital privado y sumaron inversionistas

(comunicacién personal, 11 de noviembre, 2020).

Frente a ello, los expertos mencionan que, si bien es importante el acceso a capital, no
todas las startups tienen la posibilidad de contar con diversas fuentes de financiamiento; por lo
que, M. Bonifaz (comunicacion personal, 11 de enero, 2021) hace referencia a que las alianzas
estratégicas podrian ayudar a que las startups de este sector puedan acceder a capital. Por todo
ello, se puede comprender que si bien el contar con acceso a capital ha sido un factor relevante
para el crecimiento de estas startups, no ha sido un camino facil. Por lo que, se refleja la
importancia de contar con alianzas estratégicas y también pertenecer a organizaciones como

aceleradoras, incubadoras, que permiten prepararte para alcanzar el financiamiento externo.

3.3.6. Factores de campo rescatados

Soporte y mentoria

a. E9: Aceleradoras, incubadoras y red de emprendedores

Asimismo, las startups seleccionadas han recibido apoyo de distintas formas por parte de
las incubadoras, aceleradoras y red de emprendedores. Por ejemplo, en el caso de Fractal Up y
Tannder forman parte de la Incubadora 15151, la cual es una Incubadora de Empresas
Innovadoras de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos “Decana de América”, que les ha
permitido postular a rondas de inversion y capital semilla, buscar inversion y estar en la brijula
de incubadoras; en el caso de Check, al haber sido parte del programa de aceleracion 6G de UTEC
Ventures, aceleradora de startups de la UTEC le ha permitido tener acceso a capital semilla.
Ademas, como indica el CEO de Tannder (comunicacion personal, 18 de noviembre, 2020), ser
parte de una incubadora, de la red de emprendedores Equipu y red de emprendimientos sociales
Kunan, le ha dado la oportunidad de potenciar distintas habilidades necesarias para el desarrollo

y crecimiento de su startup a través de las capacitaciones que se brindaban en estas.

Segun C. Bermudez (comunicacion personal, 5 de enero, 2021), son este tipo de actores
que permiten generar la red de mentores, lo cual ayuda a crecer el negocio de las startups.
Asimismo, indica que el acceso a esta red es importante, pero para lograr ello, los emprendedores
deben utilizar sus capacidades de red de contactos para articular con las incubadoras, ser
admitidos, usar los servicios de mercaderia que tienen y aprovecharlos al maximo para hacer

crecer la iniciativa. En resumen, este tipo de actores han jugado un rol importante en las startups
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seleccionadas, pues les ha permitido potenciar y desarrollar habilidades en el mismo
emprendedor, obtener una mayor visibilidad en el mercado, atraer financiamiento, entre otros, y

de esta manera, facilitar el crecimiento de estas.

4. Red de relaciones entre codigos

A partir de todo lo mencionado, se realizo una red de codigos en el Atlas.ti (ver Anexo
Q) donde se presentan dos relaciones. En primer lugar, se encuentran las que existen entre los
factores de las 3 dimensiones: emprendedor, negocio y entorno; y, en segundo lugar, entre las
variables de dichos factores, en el que también se encuentran incluidos los factores rescatados en
el campo. Sin embargo, como se puede observar, se ha identificado tres tipos de relaciones entre
estos: “asociadas”, “es parte de” y “es causa de”, siendo la primera de estas, la mas frecuente. A

continuacion, en la tabla 3, se muestra una breve descripcion de las relaciones encontradas, siendo

“A”, el tipo de relacion Asociada; “P”, es parte de; y “C”, es causa de.

Tabla 3: Descripcion de relaciones encontradas

Tipo | Relaciéon

A A1l y N7: Contar con conocimientos en gestion de recursos financieros va a ser importante sobre
todo para las startups edtech cuando recién estan iniciando, pues muchas no cuentan con los

recursos necesarios para optar por ayuda externa.

A Al y A2: Ambas variables son fuentes de aprendizaje tanto en la teoria como en el campo.
Mientras el emprendedor cuente con mas estudios y experiencias, podra identificar

problematicas existentes y ofrecer mejores propuestas de valor a sus clientes.

A A2 y A6: Contar con experiencia previa en el sector le podria dar una ventaja de poder contar
con un panorama mas claro, de manera que le permitira formular soluciones que realmente

atiendan a un problema existente.

A A3 y N4: Las redes de contacto permite que el servicio ofrecido tenga mayor alcance.

A A3 y N6: La habilidad de construir redes de contacto facilita el establecimiento de alianzas
estratégicas con otras organizaciones, lo cual permite tener un mayor grado de visibilidad en el

mercado, atraer potenciales clientes e inversores.

A A3y E9: Construir redes de contacto es una habilidad que se va desarrollando con el tiempo de
acuerdo a las necesidades de cada uno. Sin embargo, ser parte de organizaciones de soporte y

mentoria podria ayudarlos a potenciar dicha habilidad.

A A4y AS: La motivacion resulta crucial para que de esta manera se pueda mantener la resiliencia

en las distintas situaciones que se presenten.
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Tabla 3: Descripcion de relaciones encontradas (continuacion)

Tipo | Relacién

A A6 y El: Tener un conocimiento del sector facilita la identificacién de necesidades de manera
mas répida.

A N1 y N2: Tener una cultura de innovaciéon va a permitir que las startups puedan adaptarse
facilmente al entorno.

A N1 y N3: Para poder desarrollar productos e innovar dentro de la organizacion, es importante
que el equipo cuente con diversos perfiles.

A N2 y N3: Para que una startup tenga la capacidad de adaptarse, va ser necesario que cuenten con
un equipo multidisciplinario donde se tengan distintos conocimientos y habilidades.

A N2 y ES: Debido a que los procesos de ventas se caracterizan por ser largos y complejos en este
sector, sumado a que cada cliente tiene sus particularidades, es importante que la startup tenga
la capacidad de adaptarse a cada cliente.

A N4 y N5: Las estrategias de marketing facilita el entendimiento del bien o servicio a ofrecer; asi
como también, permite el acercamiento a los clientes.

A NS5 y N6: Contar con aliados estratégicos puede permitir generar una mayor confianza en los
clientes y también tener mayor facilidad a acceder a ellos.

A N6 y E8: Establecer alianzas genera que puedan tener mayores posibilidades de acceder a
alternativas de financiamiento.

P N8y El: Para que la organizacion pueda desarrollar un modelo de negocio es necesario que se
haya identificado una necesidad existente.

A N8 y N9: Va ser importante que dentro de su modelo de negocio se considere la responsabilidad
social, pues el objetivo final de las edtechs es generar un impacto en la educacion.

A N9 y E6: Tomando en cuenta que la conectividad es uno de los principales desafios para este
sector, la responsabilidad social permite que se encuentren formas de aminorarlo.

C E1y E2: Al realizar un buen proceso de identificacion de necesidades va a permitir que se puedan
desarrollar productos y servicios ajustados a estas y asi, generar una buena experiencia de
usuario.

A E2 y E3: Hacer uso de la tecnologia, va a permitir generar mayores herramientas para brindar

una mejor experiencia de usuario; asi como también, recoger retroalimentacion de estos.
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Tabla 3: Descripcion de relaciones encontradas (continuacion)

Tipo | Relacién

A E4 y E5: Una buena gestion de politicas publicas podria ayudar a mejorar la situacion de mercado
en los que se encuentran las edtech, generando asi mayor competitividad, oportunidades,
visibilidad, entre otros.

P ES y E6: Al estudiar la situacion de mercado de las edtech, se identifica que la conectividad es
el mayor problema al cual se enfrentan estas.

P E6 y E7: En el pais, uno de los desafios para poder llegar a desarrollar una cultura digital es la
conectividad.

A E8 y E9: Ser parte de organizaciones que brindan soporte y mentoria, permite que los
emprendedores puedan desarrollar las herramientas necesarias y de esta manera, se les facilite el
conseguir financiamiento externo.

Finalmente, se presenta en la figura 5, se resume las respuestas obtenidas tanto en las entrevistas

a los CEOs fundadores de las startups edtech como a los expertos.

Figura 5: Resumen de hallazgos
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

La presente investigacion estudia los factores que contribuyen al crecimiento de tres
startups edtech, las cuales son plataformas que se enfocan en la etapa escolar, estas son: Tannder,
Fractal Up y Check. En primer lugar, teniendo en cuenta que el primer objetivo planteado era
identificar y describir un modelo de factores de crecimiento para las startups edtech desde una
perspectiva tedrica y empirica, se hallo6 que si bien no existen estudios que analicen
especificamente los factores de crecimiento de las startups edtech, existen multiples modelos de
factores de crecimiento, de los cuales, a partir de la literatura revisada, se seleccionaron como
base el de Seclen-Luna (2016) y Vier-Machado (2016). Estos realizan una clasificacion
multidimensional, pues dividen los factores en tres dimensiones: Agente o del emprendedor,

Negocio o empresa y Entorno, lo cual permite entender de una mejor manera el estudio.

Debido a que el sector edtech recién se encuentra en crecimiento, no se encontro literatura
de factores que contribuyen al crecimiento de este tipo de startups en especifico. Por ello, solo se
seleccionaron 13 factores que son tomados como referencia de aquellos que impactan en el

crecimiento de las startups en general y al sector edtech a nivel Latinoamérica y mundial.

En segundo lugar, en cuanto al objetivo de analizar y describir las principales
caracteristicas de las edtech estudiadas y el entorno en el que se desenvuelven, se pudo identificar
que estas, al dirigirse a la etapa escolar, cuentan con procesos de ventas particulares, ya que suelen
ser bastante engorrosas, es decir, involucra muchos pasos para concretas cada una de sus ventas.
Asimismo, respecto a la clasificacion de las categorias de las startups edtech, se pudo concluir
que las tres startups encajan en la descripcion de la categoria Learning Management System
(LMS), pues a través de sus plataformas permiten mejorar la relacion entre el estudiante/profesor,
ya que por un lado, facilita el aprendizaje del alumno y por otro, les permite a los docentes realizar
el seguimiento del progreso de estos. Ademas, cabe resaltar que en el caso de Check, también se
ha identificado que coincide con la categoria Next-Gen School, ya que ofrecen una plataforma

adaptativa a los planes curriculares de los colegios y al estilo de aprendizaje de cada estudiante.

Ademas, para responder el objetivo de identificar la etapa de crecimiento de las edtech
estudiadas, se tomd como referencia dos modelos de crecimiento, el primero de ellos es el de
Hernandez y Gonzales (2016), del cual se rescataron las etapas de crecimiento, pues este tenia
como sujeto de estudio a dos startups del rubro educativo; y el segundo, el modelo de Scott y

Bruce (1987), el cual tomaba en cuenta distintas variables para medir el crecimiento de las startups
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en general. A partir de las entrevistas realizadas a los CEOs y de un andlisis donde se tomo en
cuenta dichos modelos, se identificd que las tres startups seleccionadas se encuentran en la etapa
de crecimiento, pues en cada una de ellas, 6 de las 11 variables estudiadas se encontraban
clasificadas en dicha etapa. Ello, refleja que, si bien es cierto, estas han superado las primeras
etapas, aun estan buscando la manera de seguir desarrollandose con su capital propio y/o con
fuentes de financiamiento externo y lograr un mayor alcance tanto nacional como

internacionalmente.

Después de realizar entrevistas a profundidad tanto a los CEOs de las edtech
seleccionadas, con la finalidad de conocer su perspectiva, como a los expertos, para validar dichos
hallazgos, se logré identificar y describir los factores clave de crecimiento de las edtech
seleccionadas. Por lo que, se llegd a la conclusion de que, si bien los factores seleccionados son
relevantes, solo algunos de ellos han sido cruciales en el crecimiento de dichas startups. A su vez,

se rescataron factores encontrados durante el trabajo de campo.

En primer lugar, respecto a la dimension Agente, se identifico que no se le atribuye gran
importancia al factor de formacion y experiencia, pues se considera que no es necesario contar
con estudios o especializaciones ni con experiencia previa en el sector, ya que la mejor manera es
aprender durante el proceso; sin embargo, es clave que los emprendedores conozcan previamente
el sector y sus necesidades para poder identificar y generar propuestas de solucion que generen
valor a problematicas realmente existentes. Asimismo, es importante resaltar que, si los
emprendedores no cuentan con este tipo de formacion y/o experiencia previa, deben contar con

el apoyo de una o més personas dentro de su equipo que si conozcan el sector a profundidad.

En cuanto a los factores de dicha dimension que fueron validados por todos los CEOs y
expertos, se encuentran las redes de contacto y motivacion, tal como se evidencio en la literatura
Omidyar Network (2019) y Cardoso (2018). Con respecto al primero, se identificd que contar con
habilidades para generar redes de contacto es crucial para este tipo de startups, puesto que les
permite relacionarse, dar a conocer su solucion y acceder a capital, organizaciones de soporte y
mentoria, entre otros. También, con respecto a la motivacion, se pudo identificar que la
motivacion en este sector se encuentra ligada a una experiencia propia, lo cual permite contar con
un conocimiento a profundidad del problema y establecer un nivel de compromiso mayor para
poder continuar pese a las dificultades que se presenten. Por ello, se rescatd el factor de resiliencia,
pues al ser un sector complejo, los emprendimientos estan muy expuestos al fracaso, ya que los

resultados no se suelen ver de manera rapida.
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Con respecto a la segunda dimension, Negocio, se identifico) que, en primer lugar, el
factor de innovacion y desarrollo en productos y servicios es considerado crucial debido a que las
edtech se encuentran en un entorno bastante dinamico, es decir, en donde las necesidades del
publico objetivo pueden cambiar rapidamente; por lo que, deben encontrar la forma de innovar
constantemente y contar con la capacidad de adaptarse a los cambios para que, de esta manera,
logren mantenerse en el mercado. Por ello, para lograrlo, es importante que, en segundo lugar, se
cuente con un equipo multidisciplinario con distintos perfiles, que a su vez, cuenten con distintos
conocimientos y habilidades en diversas areas, y que sobre todo, se encuentren dispuestos a

potenciar las habilidades que ya tienen, asi como, adquirir nuevas.

Ademas, con respecto al tercer factor, el cual corresponde al aspecto comercial, se
identificé que; por un lado, el marketing permite identificar las necesidades de los clientes; y por
otro, encontrar la manera correcta de llegar al publico objetivo. Sin embargo, esto ltimo no es
un aspecto en lo que las edtech se enfoquen, pues se opta por destinar tanto sus inversiones como
sus esfuerzos en generar mayor valor a sus clientes. En este sentido, se toma mucha importancia
al proceso de venta, el cual en estas startups se caracteriza por ser bastante complejo y largo, ya
que no solo se busca vender sus servicios sino recibir retroalimentacion para que asi, puedan
mejorarlo. Es por ello que, se recalca la importancia del cuarto factor, alianzas estratégicas, pues
estas les ha permitido una serie de beneficios, entre ellos se resaltan: mayor visibilidad en el
mercado, atraccion de mejores talentos, atraccion de clientes e inversores, entre otros, lo cual se
puede reflejar en la relacion que este ha tenido con variables de las otras dimensiones. Por ello,
en el trabajo de campo se rescato el factor de modelo de negocio, pues este les permitird a las
startups tener un panorama amplio y claro de los aspectos y actores relevantes para su negocio;
sin embargo, no se debe dejar de lado el aspecto de responsabilidad social, ya que al final lo que

deben buscar es generar un impacto social mas alld de lo econémico.

Respecto a la tercera dimension, Entorno, en primer lugar, se encuentra el factor de
clientes, el cual, para poder brindarles una buena experiencia, se identifico que las startups
seleccionadas emplean distintas herramientas para estar en constante comunicacion con ellos para
poder identificar y adaptarse a sus necesidades. Por ello, debido a que se encuentran en la
busqueda constante de brindar soluciones hechas a la medida de sus clientes, se toma en cuenta
el segundo factor, avances tecnologicos, el cual si bien les ha permitido aprovechar la tecnologia
para brindar sus servicios, se identificd que el desarrollar tecnologia propia podria suponer una
ventaja competitiva y ofrecer una propuesta de valor diferenciada; sin embargo, el Pert atin no se

encuentra en un nivel donde exista una cultura de produccion de tecnologia.
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Asimismo, en cuanto al tercer factor, politicas publicas, se rescatd que, si bien hay
esfuerzos por parte del gobierno para favorecer este tipo de startups, no han sido suficientes para
lograr un gran impacto en el crecimiento de estas. Por ello, con respecto al cuarto factor,
condiciones de mercado de oferta y demanda, se puede concluir que, si bien el nimero de oferta
y demanda se encuentra incrementando, el panorama de las edtechs atin no esté del todo definido
pues, existen muchas barreras que hacen cuestionar si el mercado peruano realmente se encuentra
preparado para impulsar este tipo de iniciativas, entre ellas se encuentra, la conectividad, la falta
de politicas en innovacion, la ausencia de una cultura digital, entre otros. Ademas, con respecto
al quinto factor, acceso a capital, se identificd que si bien es un factor relevante, ya que les ha
permitido a las startups cumplir sus objetivos propuestos; no todos tienen la posibilidad de acceder
a ello; por lo que, se considera que es crucial usar las redes de contacto y alianzas estratégicas
para entrar a incubadoras, aceleradoras y red de emprendedores para las startups, los cuales se
encuentran dentro de uno de los factores rescatados en el campo, soporte y mentoria, ya que esta
les brinda las herramientas necesarias a los emprendedores para potenciar sus habilidades y

obtener un mayor reconocimiento en el mercado.

Por todo ello, se puede concluir que para analizar el crecimiento de las startups, es
necesario que se puedan considerar a los factores de manera conjunta, puesto que se ha podido
notar que todos estos interactian entre si. Ademas, se puede concluir que la literatura se confirma
casi en su totalidad, pues al realizar el trabajo de campo, se pudo determinar que muchos de los
factores coinciden y se incluyen algunos otros. Asimismo, de los 17 factores que se rescataron
tanto de la literatura como en el campo, se identificé que son 9 los que presentaron un mayor
grado de relevancia, al ser validados y valorados por todos los CEOs de las startups y expertos.
En este sentido, los factores relevantes que contribuyen a las startups edtech son los siguientes:
redes de contacto, motivacion, resiliencia, innovacién y desarrollo en productos y servicios,

competencias de gestion, alianzas estratégicas, modelo de negocio, clientes y acceso a capital.

Finalmente, es necesario resaltar que la presente investigacion, al considerar tanto las
startups edtech y el Perti, genera valor a la literatura del pais, pues no existen estudios previos de
ello, lo cual no ha permitido que se puedan dar a conocer estas iniciativas, asi como, el impacto
que generan. Sin embargo, dada la coyuntura ocasionada por el covid — 19, se ha generado las
condiciones para que se tenga un mayor apuro en hacer uso de estas soluciones y a su vez, puedan

recibir el apoyo necesario para que sigan desarrollandose.
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2. Recomendaciones
En el presente apartado se presentaran las recomendaciones para los emprendedores de
las startups edtech; asi como también, para los policy makers y las instituciones educativas,
quienes son actores muy importantes, ya que a través de las decisiones que tomen, podran

garantizar tanto el crecimiento como estabilidad de este tipo de startups.
e Para los emprendedores de startups edtech

En primer lugar, respecto a la formacion y experiencia, si los emprendedores no cuentan
con estudios y/o especializaciones ni experiencia previa especificamente en el sector, se
recomienda que estos realicen especializaciones en temas de educacion tecnoldgica o que en todo
caso, cuenten con un asesor pedagodgico ya sea externo o dentro de su equipo de trabajo, ya que
esto les permitird conocer a profundidad las necesidades del publico al cual se estan dirigiendo y
esto a su vez, lograra que encuentren problemadticas existentes y se puedan desarrollar soluciones

oportunas.

En segundo lugar, serda muy importante que busquen la forma de desarrollar distintas
habilidades que les permitan generar redes de contacto, ya que en este sector es clave establecer
alianzas estratégicas con distintas organizaciones y a su vez, ingresar a incubadoras, aceleradoras
y/o red de emprendedores que les permita obtener mayor visibilidad en el mercado y acceder a
fuentes de financiamiento externo. Esto también, debido a que los procesos de venta son bastante
largos y complejos; por lo que, contar con esta habilidad y tener alianzas estratégicas ayudaria a

reducir el tiempo del proceso.

En tercer lugar, considerando que este sector es complicado, ya que no se ven resultados
de una manera rapida y esperada, es fundamental que los emprendedores tengan una motivacion
que vaya mas alla de generar ganancias, es decir, busquen resolver una problematica y generar un
impacto social. Por ello, es necesario que los emprendedores deben contar con habilidades muy
particulares como la resiliencia, ya que esto les permitira que no desistan ante a las dificultades

que se puedan presentar en el camino.

Finalmente, al ser una startup, un tipo de empresa que se caracteriza por ser flexible ante
los cambios del entorno, es recomendable contar con un equipo multidisciplinario donde se cuente
con perfiles que tengan distintos conocimientos y habilidades, para que de esta manera, se pueda
innovar en los productos/servicios sin dejar de lado que este debe caracterizarse por su facil uso
y dinamismo, pues se identifico que muchas veces los emprendedores cometen el error de brindar

mas cantidad que calidad, lo cual origina que el cliente no llegue a valorar su propuesta de valor.
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Por ello, es importante que los emprendedores encuentren la manera adecuada de llegar y
mantener a sus clientes y/o potenciales clientes escuchando sus recomendaciones y/o solicitando

retroalimentacion sin llegar a abrumarlos.
e Paralos policy makers

En primer lugar, al ser startups que se encuentran en el rubro de educacion y este ser un
bien social, deben considerarse el implemento de leyes que vayan dirigidas especificamente a este

tipo de startups, ya que permitira el desarrollo y crecimiento adecuado de estas.

En segundo lugar, se deberia fomentar la innovacion en la educacién mediante alianzas
estratégicas, como, por ejemplo: establecer algin acuerdo donde alumnos y docentes tanto de
colegios privados como publicos logren acercarse a este tipo de soluciones y puedan desarrollar
competencias digitales, lo cual podria contribuir a que las soluciones de las startups edtech pueda
llegar a mas personas. A su vez, al tener acceso tanto a colegios privados como publicos, las
startups podrian aprovechar para validar y/o mejorar sus soluciones y puedan verificar si es que

realmente se esta atacando a una problematica existente.

Finalmente, se recomienda impulsar la realizacion de este tipo de estudios, debido a que
el sector edtech recién se encuentra cobrando una mayor relevancia en el pais y no se ha

encontrado estudios donde se indague sobre su importancia y crecimiento.
e Para las instituciones educativas

Dado que el contexto del covid - 19 ha generado las condiciones para hacer uso de estas
soluciones tecnologicas, se sugiere a las instituciones educativas que ain no han considerado
hacer uso de los servicios ofrecidos por las startups edtech, puedan darle una oportunidad y de
esta manera descubrir los beneficios que brindan, pues estos se podrian ajustar a sus necesidades,

resolver alguna dificultad encontrada y lograr una mejora en el proceso de ensefianza.

Ademas, el contexto también ha reflejado que no todos los docentes ni alumnos se
encontraban preparados para adaptarse a la virtualidad y tomando en cuenta que en el curriculo
nacional de la educacion basica se menciona el desarrollo de la competencia 28, la cual hace
referencia a que los alumnos puedan desenvolverse en entornos virtuales generados por las TIC,
consideramos que es importante que las instituciones educativas brinden las herramientas
necesarias para que los profesores cuenten con las debidas competencias digitales y se encuentren
capacitados para transmitirles estos conocimientos a los alumnos, de tal manera que se puedan

reducir las limitaciones existentes.
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3. Limitaciones y futuras investigaciones

Esta presente investigacion puede ser considerada como uno de los primeros
acercamientos al sector Edtech en el Pert; en este sentido, aportara de manera significante a la
literatura del pais. Asimismo, sera de mucha ayuda para los emprendedores de estas, asi como
también para las instituciones publicas, ya que, dado que este sector se encuentra creciendo
exponencialmente, este estudio permitira identificar los factores mas relevantes que influyen en
el crecimiento de las startups edtech seleccionadas, las cuales se dirigen a la etapa escolar. Sin
embargo, pese a todo lo mencionado anteriormente, esta investigacion ha presentado diversas

limitaciones:

En primer lugar, al encontrarse el sector edtech en crecimiento, no se encontraron estudios
especificos ya sea del sector edtech como de startups en el Pert, por lo que se tuvo que recurrir a
estudios tanto mundiales y/o LATAM que tomaban como referencia a entornos y mercados
comparables con el contexto peruano en el que se desenvuelven las edtechs estudiadas, para que
de esta manera se pueda tener una aproximacion de los factores relevantes. En este sentido, sera
importante que se realicen estudios en los que se analice y describa el contexto peruano junto con

las edtechs y sus particularidades.

En segundo lugar, con respecto a los actores relevantes, consideramos que era crucial
realizar entrevistas a los clientes/usuarios de dichas plataformas ofrecidas por las startups
estudiadas, sin embargo, no se pudo tener acceso a los clientes de la startup Fractal Up debido a
que la mayoria de los clientes con los que cuenta actualmente se encuentran en el extranjero y con
los que tenian a nivel nacional, al encontrarnos en un contexto en el que el contacto solo se puede
realizar de manera virtual, existieron dificultades para concretar dicha entrevista. Por ello, seria
conveniente que en futuras investigaciones puedan tomar en cuenta las opiniones de estos actores
como también, las de los colaboradores de las startups, entidades gubernamentales, docentes,
padres de familia y alumnos, ya que ello podria dar otra perspectiva y enriquecer aiin mas la

informacion brindada.

En tercer lugar, al haber realizado un caso de estudio multiple de 3 startups, se puede
decir que la muestra no es representativa frente a la cantidad de edtechs que existen en el Pert.
Por lo que, los resultados no pueden extrapolarse a todas las edtechs en el Pert, pues también se
debe tomar en cuenta que cada edtech tiene sus particularidades y no todas ofrecen los mismos
servicios ni se dirigen al mismo segmento. Asimismo, solo se analizo data cualitativa, por lo que
se invita a realizar futuras investigaciones donde se pueda estudiar una mayor cantidad de edtechs

que no solo se dirijjan a la etapa escolar, sino también a otros segmentos e incluir datos
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cuantitativos, de manera que se pueda profundizar en los factores que influyen en el crecimiento

de estas.

Finalmente, tomando en cuenta la situacion en la que se encuentran las startups edtech en
el Pert y el potencial con el que cuentan para su crecimiento, seria interesante que se puedan
realizar mayores investigaciones sobre las oportunidades que existen para este mercado y poder
incluir un contraste entre el panorama edtech pre covid — 19 y post covid — 19, de manera que se
pueda identificar el impacto que gener6 la pandemia en las edtechs y asi, enriquecer la literatura

con esta informacion.
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ANEXO A: Modelos de crecimiento empresarial

Tabla Al: Modelo de Scott y Bruce

Ve ELHES Comienzo BUI AT Crecimiento Expansion Madurez
Etapa a
Etapa de la | Emergente, Emergente, Crecimiento, | Crecimiento, Crecimiento,
industria fragmentado | fragmentado algunos despegue despegue 0
competidores madurez /
mas grandes, declive
nuevas
entradas
Cuestiones Captacion de | Ingresos y | Gestion del | Financiamiento | Control de
clave clientes, gastos crecimiento, | del crecimiento, | gastos,
produccion aseguramient | mantenimiento .
econdmica o de recursos | del control pI’OdUC'FlVldad,
marketing de
nicho si la
industria esta en
declive
Rol de alta | Supervision Supervision Delegacion, Descentralizacié | Descentralizacid
direccion . supervisada coordinaciéon | n n
Directa
Estilo de | Emprendedor | Emprendedor, | Emprendedor | Profesional, Guardian
gestion ) administrativo | , coordinador | administrativo
individualista
Estructura No Simple Funcional, Funcional, Descentralizado
de estructurada centralizada descentralizada | funcional /
organizacio producto
n
Investigaciéo | Ninguna Simple Desarrollo de | Innovacion  de | Innovacion  de
n de nuevos nuevos produccion
mercado 'y productos productos,
producto investigacion de
mercado
Sistemas y | Contabilidad | Contabilidad | Sistemas Sistemas Sistemas
controles simple, simple, contables, presupuestarios, | formales de
control visual | control . . control, gestion
personal informes  de | informes por objetivos
control mensuales  de
simples ventas y
produccion,
control delegado
Fuente Propietarios, | Propietarias, Bancos, Utilidades Utilidades
principal de | amigos y | proveedores, | nuevos retenidas, retenidas, deuda
financiacion | familiares, bancos socios, nuevos  socios, | alargo plazo
arrendamient ganancias deuda asegurada
0 de retenidas a largo plazo
proveedores
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Tabla Al: Modelo de Scott y Bruce (continuacién)

Variables / . . . A s
Etapa Comienzo Supervivencia Crecimiento Expansion Madurez
Generacion | Negativo Negativo o punto | Positivo pero | Positivo con | Generador  de
de efectivo de equilibrio reinvertido pequeios efectivo,
dividendos . ,
dividendo mas
alto
Grandes Planta y | Capital de | Capital de | Nuevas Mantenimiento
inversiones | equipo trabajo trabajo, unidades de planta y
operativas 0sicion de
planta b fnercado
extendida
Producto - | Canales y | Linea tunica y | Linea ampliada | Alcance Lineas
Mercado mercado de | mercado, pero | pero limitada, | extendido, contenidas,
lineatinicay | escala y canales | mercado unico, | mercados y | multiples
limitados en aumento multiples canales mercados y
canales aumentados canales

Fuente: Scott y Bruce (2016).

Figura Al: Modelo de Churchill y Lewis

Fuente: Churchill y Lewis (1983).

Este modelo de crecimiento empresarial fue desarrollado especificamente para pequefias
y medianas empresas, el cual consta de 5 etapas: Existencia, Supervivencia, Exito, Despegue y
Madurez. Cada una de estas, se caracteriza por el indice de tamaiio, diversidad, complejidad, y
son descritas a partir de 5 factores: estilo gerencial, organizacion o estructura de la empresa,
extension de los sistemas formales, estrategia principal y relacion negocio - duefio (Churchill y

Lewis, 1983).
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Figura A2: Modelo de Greiner

Fuente: Greiner (1998).

Greiner (1998) menciona que las investigaciones sobre el desarrollo organizacional han
sido en gran medida empirica, y los académicos no se han decidido a crear un modelo general.
Sin embargo, al analizar estas investigaciones surgen 5 dimensiones claves, las cuales son: la edad
y tamafio de una organizacion, sus etapas de evolucion y revolucion, y la tasa de crecimiento de

su industria.
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ANEXO B: Modelos de factores de crecimiento

Tabla B1: Factores de crecimiento segin Vier-Machado

Agente

Negocio

Entorno

Nivel educativo y experiencia

Tamafio de la empresa

Condiciones de mercado y oferta
— demanda

Experiencia en el sector

Edad de la empresa

Dinamismo del sector

Experiencia con otras empresas

Sitio

Inversores y capital de riesgo

Anteriores experiencias exitosas

Aprendizaje y experiencia

Avances tecnologicos

productos y servicios

Redes de contacto Misiéon y compromiso de la | Disponibilidad y acceso a
empresa con el crecimiento recursos
Afos Innovacion y desarrollo en | Disponibilidad de  recursos

humanos y materia prima

Miedo a ser un fracaso

Contratacion de expertos

Importancia de los stakeholders

proveedores

Objeticos personales Competencias de gestion Importancia de los lazos
familiares
Aspiracion de crecimiento Redes y empresas conjuntas con | Redes, alianzas y redes de

empresas

Motivacion

Estrategias de marketing

Politicas publicas de apoyo a las
empresas

Intenciones de crecimiento Exportaciones e
internacionalizacion
Expectativas de crecimiento Franquicias

Rango de carrera

Recursos financieros

Equilibrio entre trabajo y familia

Fusiones, adquisiciones, joint
ventures y alianzas estratégicas

Adaptado de: Vier-Machado (2016)
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Tabla B2: Factores crecimiento en las pequeifias y medianas empresas segiin Blazquez,

Dorta y Verona

Factores internos

Factores externos

Relativos al entorno sectorial

De nivel superior o

macroentorno
Edad y tamafio Competidores Demanda
Motivacion Clientes Mejoras tecnologicas
La estructura de propiedad Proveedores Accesibilidad a créditos

privados

Gestion del conocimiento

Apoyo gubernamental

Adaptado de: Blazquez, Dorta y Verona (2006).

Tabla B3: Factores que limitan el crecimiento de MYPEs en el Pert segiin Avolio,

Mesones y Roca

Factores Factores Factores Factores Factores
Administrativos Operativos Estratégicos Externos Personales
Gestion de | Aspectos de | Acceso a capital Corrupcion Motivacion
recursos humanos | mercadeo generada por

terceros

Aspectos Establecimiento Vision de largo | Informalidad Educacion del
contables y | de precios plazo y empresario
financieros planeamiento
Administracion Control la | Investigacion y | Tecnologia Nivel de
propia de los | produccion conocimiento de experiencia  del
negocios mercados empresario
Capacitacion Control de Competencia

inventarios

Adaptado de: Avolio, Mesones y Roca (2011).

Tabla B4: Factores de crecimiento en las pequeiias empresas de la industria
metalmecanica en Lima segin Seclen

Propietario - Agente

Empresa

Entorno

Motivacion

Edad de la empresa

Dinamismo del sector

Caracteristicas personales

Recursos financieros

Apoyo gubernamental

Capacidad de adaptacion

Innovacion

Dominio de la tecnologia

Adaptado de: Seclen (2016).
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ANEXO C: Modelos de crecimiento de startups

Tabla C1: Modelo de Startup Commons

Etapa
temprana -
Formacion

Ideacion

Idea inicial sobre como generar valor para un mercado lo
suficientemente grande. Una persona o un equipo impreciso; sin
compromiso confirmado o sin equilibrio adecuado de habilidades
en la estructura del equipo todavia

Concepcion

Definicion de mision y vision con estrategia inicial e hitos clave
para los proximos afios sobre como llegar alli.

Etapa
intermedia -
Validacion

Compromiso

Equipo cofundador comprometido, equilibrado en habilidades
con vision, valores y actitud compartidos; capaz de desarrollar la
version inicial del producto o servicio, con recursos
comprometidos, o ya tiene el producto o servicio inicial en su
lugar.

Validacion

Iterando y probando supuestos para una solucion validada para
demostrar el crecimiento inicial del usuario y / o los ingresos.
Indicadores clave de rendimiento (KPI) iniciales identificados.
Puede comenzar a atraer recursos adicionales (dinero o capital
social) a través de inversiones o préstamos para capital, intereses
0 participacion en los ingresos futuros.

Etapa tardia -
Crecimiento

Escalamiento

Enfoque en el crecimiento medible basado en KPI en usuarios,
clientes e ingresos y / o traccion del mercado y participacion de
mercado en un mercado objetivo grande o de rapido crecimiento.
La organizacion puede y quiere crecer rapido. Por lo que, en esta
etapa se considera atraer o ya se atrajo una financiacion
significativa o podria hacerlo si quisiera. Contratacion, mejora de
la calidad e implementacion de procesos

Establecimiento

Se logra un gran crecimiento, que se puede esperar que continte.
Atrae facilmente recursos financieros y humanos, dependiendo de
la vision, mision y compromisos, sigue creciendo y muchas veces
trata de continuar culturalmente "como una startup". Los
fundadores y / o inversionistas hacen salidas o contintian con la
empresa

Adaptado de: Startup Commnos (2015).
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Figura C1: Modelo de la OCDE

Fuente: OECD (2016).
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ANEXO D: Alternativas de financiamiento

Tabla D1: Alternativas de financiamiento

Alternativa de
financiamiento

Descripcion

Capital propio

Capital propio de los socios, parte de sus ahorros personales.

Familys, Friends and Fools
(3Fs)

Recursos de familiares, amigos y “tontos”, los cuales hacen referencia a
aquellos que apuestan por la idea de negocio.

Inversionistas angeles

Personas con recursos que aportan capital en las primeras etapas de las
startups.

Family Office

Empresas dedicadas a la gestion de inversiones y fondos de familia que
cuentan con un alto patrimonio.

Venture Capital

Forma de financiamiento mediante la toma de participaciones al margen
de mercados bursatiles. Los inversores particulares o instituciones de
capital de riesgo invierten en las fases de crecimiento inicial o de
expansion, con el proposito de aprovechar el elevado potencial de
crecimiento de empresas que ya han iniciado sus operaciones.

Préstamos bancarios

Fuente mas tradicional, son los créditos que conceden los bancos
comerciales.

Microcréditos

Tipo de financiamiento crediticio a pequeiia escala.

Crowfunding

Micro financiamiento colectivo donde los emprendedores se contactan
con inversores a través de Internet estableciendo plataformas que hacen
coincidir a los inversores y las empresas que buscan financiamiento.

Financiamiento estatal no
reembolsable

Financiamiento que permite llevar a cabo las actividades de I+D
necesarias para determinar la viabilidad comercial de una idea, lo cual
incluye tanto la viabilidad técnica como el potencial de mercado de la
innovacion.

Préstamos publicos

Préstamos otorgados por bancos de desarrollo en el sector publico para la
creacion de empresas o actividades de innovacion.

Adaptado de Lazaro (2016).
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ANEXO E: Clasificacion startups edtech

Tabla E1: Clasificacion de startups edtech

Categoria Caracteristica Ejemplos
Broad Online | Contenido educativo de diversos temas, desde tradicionales | Coursera, Udemy,
Learning como matematicas hasta fotografia y produccion musical Khan Academy
Learning Ofrecen plataformas de software que mejora la relacion entre | Schoology, Huivo
Management los estudiantes y maestros, monitorean el progreso de los
System estudiantes, proporciona foros de discusion y realiza

seguimiento a las tareas.
Career Brinda contenidos educativos para el desarrollo profesional, | Fullbridge,
Development también incluye capacitaciones financieras Simplilearn
Solutions
Early Childhood | Crean juegos y juguetes educativos para nifios pequefios, | Speakaboos,
Education también incluye los libros de cuentos interactivos y | Kidaptive
aplicaciones educativas.
Language Facilitan el aprendizaje de idiomas iTutorGroup,
Learning Vipkid
Tech Learning Proporcionan plataformas para el aprendizaje en linea | Galvanize,
enfocado en la ensefianza de programacion y otras disciplinas | littleBits
de ingenieria.
Study Tools Proporcionan herramientas de estudio que utilizan tecnologia | Xuebajun,
para solidificar y/o acelerar el aprendizaje. Knowbox
Course Materials Operan mercados en linea para libros de texto y otros | LightSail
materiales. Education,
Newsela
School Simplifican el proceso de administracion de escuelas, | Parchment,
Administration permite a los padres hacer seguimiento al desempefio de sus | Examity
hijos, y que las escuelas puedan conectarse con otras
escuelas.
Next-Gen School | Ofrecen alternativas a la educacion tradicional mediante la | AltSchool, Quad
personalizacion de la educacion, se adaptan a los planes de | Learning

estudio y estilo de aprendizaje de cada estudiante.

Learning Recopilan datos sobre el rendimiento de los estudiantes y | Echo360, Civitas

Analytics utilizan  analisis predictivos para personalizar las | Learning
experiencias educativas.

Test Prep Brindan soluciones a los estudiantes que se preparan para | Xiaozhan Jiaoyu,
examenes estandarizados. Revolution Prep

Classroom Ofrecen productos que generan que las experiencias en el | Top Hat, Nearpod

Engagement aula sean mas atractivas para los estudiantes.

Online to Offline Ofrecen plataformas para que los estudiantes encuentren | Entstudy, Varsity

tutorias tanto presenciales como fuera de linea.

Tutors

Adaptado de CB Insights: The Ed Tech Market Map: 90+ Startups Building the Future of Education (2016).
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ANEXO F: Matriz de consistencia

Tabla F1: Matriz de consistencia

Identificar y describir los factores
claves del crecimiento de las
edtech estudiadas segun el modelo
seleccionado.

Factores clave de crecimiento seleccionados
de las startups edtech clasificados en base a las
siguientes dimensiones: agente, negocio y
entorno.

Problema | Objetivo general Objetivos especificos Variables de estudio Métodos y herramientas
Factores Conocer los | Identificar y describir un modelo Modelos de crecimiento empresarial Revision de la literatura
ue factores ue | de crecimiento para las startups .Y . .
que . d p P Crecimiento de las startups edtech Entrevistas de fase exploratoria a
contribuyen | contribuyen  al | edtech desde una perspectiva expertos
al crecimiento de las | teérica y empirica. P
crecimiento | startups  edtech - — = P - — .
de las enfocg das en los Analizar y describir las principales Caracteristicas de las startups estudiadas y su Revision de la literatura
. caracteristicas de las edtech entorno . .
startups estudiantes de . Entrevistas de fase exploratoria y
L estudiadas y el entorno en el que se

edtech primaria y desenvuelven de fase de campo a CEOs de
enfocadas secundaria. ’ startups seleccionadas
en los
estudiantes Identificar la etapa de crecimiento Modelo de crecimiento de startups Entrevistas de fase exploratoria y
d P de las edtech estudiadas segun el - . de fase de campo a CEOs de

¢ primaria . Crecimiento de las startups edtech estudiadas .
y modelo seleccionado. startups seleccionadas
secundaria Modelo de factores de crecimiento

Entrevistas de fase exploratoria a
expertos

Entrevistas de fase exploratoria y
de campo a CEOs de startups
seleccionadas

Analizar y describir los vinculos
entre los factores clave de
crecimiento de las edtech
estudiadas.

Factores clave de crecimiento seleccionados
de las startups edtech clasificados en base a las
siguientes dimensiones: agente, negocio y
entorno.

Entrevistas de fase de campo a
CEOs de startups seleccionadas

Entrevistas de fase de validacion
de expertos

Software Atlas.ti
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ANEXO G: Guia de entrevistas

Figura G1: Guia de entrevistas exploratorias

Guia de entrevistas exploratoria a expertos en crecimiento empresarial

Bueno:z dias/tardes/noches, antes de iniciar la emtrevista, queriamos darle las
gracias por haber aceptado nuestra invitacion, mi nombre ez Ana Lueia
Hemndndez vy el de mi compafiera es Alessandra Gusukuma. Nosotras somos
estudiantes de la carrera de Gestion y Alta Direccidn v nos encontramos en el
desarrollo de una investigacién orientada al crecimiento empreszarial v las
startups edtech.
La reunidn tendrd una duracidn aproximada de 25 minutos y serd grabada con
fines de recopilacidn de informacién. Esta informacion sera utilizada s6lo con
fines académicos. Hecha esta aclaracion, justed nos daria permiso de grabar la
entrevista? Para que se dé de manera formal, ;estaria de acuerdo =i le enviamos
este consentimiento a su correo para que lo pueda firmar v luego eaviarnoslo?
Muchas gracias. Comencemos con la entrevista.
Preguntas:
1. Debido a que existen diversas definiciones del crecimiento empresarial.
para usted, jqué es el crecimiento empresarial?
2. De igual manera, para usted ;qué son las startups? ;De qué manera
impactan en el pais?
3. ;Por qué cree que la mayoria de startups peruanas no crecen como
deberian?
4.  En este sentido, jcuiles consideras que son los factores mas relevantes
de crecimiento de las startups?
iCudl considera que &3 la mejor metedologia para estodiar el
crecitniento en las startups?

(¥

Guia de entrevistas exploratoria a expertos en edtech

Buenoz dias/tardes/noches, antes de iniciar la emtrevista, queriamos darle las
gracias por haber aceptado nuestra invitacion, mi nombre ez Ana Lueia
Hernandez v el de mi compafiera es Aleszandra Gusukuma. Nosotras somos
estudiantes de la carrera de Gestidn y Alta Direccién ¥ nos encontramos en el
desarrollo de una investigacidn orientada al crecimiento empresarial y las
startups edtech.

La reunidn tendrd una duracién aproximada de 23 minutos y serd grabada con
fines de recopilacion de informacidén. Esta informacion serd utilizada sélo con
fines académicos. Hecha esta aclaracidén, justed nos daria permiso de grabar la
entrevista? Para que se dé de manera formal, ;estaria de acuerdo =i le enviamos
este consentimiento a su correc para que lo pueda firmar v luego enviarnoslo?
Muchaz gracias. Comencemos con la entrevista.

Preguntas generales

1. ;Cuédl es su nombre v qué cargo desempefia?

2. ;Desde cudnto tiempo se desempefia en ese cargo?

3. Desde hace cuanto tiempo usted se vinculd con temas relacionados

con edtech v el crecimiento de startups?
Preguntas sobre Edtech

1. ;Qué le impulsd a ser parte del sactor Edtech?

2. ;MNos podria comentar acerca de sus conocimientos v experiencias en

el zector Edtech?

3. Sabemos que existen algunas organizaciones, como las Startup, que
estin impulsando distintos sectores, en el caso de la educacidén, son
llamadas Startup Edtech. ; Considera que estas son importantes para el
sector y aparte de ello, que otros actores consideran que impulsan este
sector en el pais?

;Cudl ez 1a importancia que tienen las edtech en el Pera?

Hemos encontrado que, en Latinoameérica, la educacidn tecnoldgica ha

ido desarrollandosze progresivamente; szin embargo, no  hemos

encontrado muchos estudios que se centren en la educacidon tecnoldgica

en nuestro pais jPor qué considera vsted que en el Perd no se esta

desarrollando de la misma manera?

Qué factores considera que contribuyen al crecimiento de las edtech?

;Cudlez zon lo: principales desafios y retos: a los que ze enfrentan las

edtech para lograr desarrollarse?

& ;De qué manera considera que se podria mejorar este sector en el pais?

9. ;Coémo considera usted gque ha cambiado este sector a raiz de la
pandemia covid - 197 ;Cémo ve la situacidon del sector edtech post

covid - 197
10. Finalmente ;qué le diria usted a una persona que desee emprender en

las edtech?

Preguntas de fondo

e

-

Como usted biem szabe, de acuerdo con loz estudios zobre el crecimiento
empresarial a nivel internacional vy nacional, sefialan que pueden existir
multiples factores gque promuevan el crecimiento en las startups. a partir de
diversos estudios e investizaciones. destacamos vna lista con los factores que
mas se suele mencionar en entorno edtech: Nivel de educacidn vy experiencia,
Experiencia en el sector, Experiencia con otras empresaz, Inzercion en redes de
contacto, Edad, Objetivos personales, Motivacion en crecimiento, Procesos
Operativos (Produccion, Marketing y Logistica), Innovacidn vy desarrollo de
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Figura G2: Guia de entrevistas exploratorias (continuacién)
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Figura G3: Guia de entrevistas a profundidad
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Figura G3: Guia de entrevistas a profundidad (continuacién)

Cierre de entrevista 7. ;Nos podria comentar como realiza el pedido? ;Como calificaria la
Se da por concluida la presente entrevista, agradeciéndole por la cportunidad atencién que recibe _de 1? startup? ) .
brindada Si desea agregar alguna opinion o comentaric adicional lo puede realizar §.  (Cémo es la comunicacién o relacion que mantiene con la startup?
en este momento. Asimismo, si quisiera que le brindemos alguna informacién 9. (Mantiene algin acuerdo con (Nembre de la Startup)?
adicional sobre nuestra investigacion o tuviese algiin comentario mas que le gustaria 10. En su opinién, éCfJnsidera que el duefio de la empresa es un buen
agregar estaria gustoso(a) de recibirlo al siguiente correo (220161024{@pucp.edu.pe proveedor? ;Por qué?
0 a201612516@pucp.edu.pe 11. ;Considera que la startup cuenta con aspectos por mejorar? ; Cuales?
12. ;Considera que tiene la libertad de contribuir con nuevas ideas para

mejorar 1a relacion v operatividad de ambas empresas?
Guia de entrevistas a clientes g P Pre

Buenos dias/tardes/noches, antes de iniciar la entrevista, queriamos darle las gracias
por haber aceptado nuestra invitacion, mi nombre es Ana Lucia Hernandez v el de
mi compafiera es Alessandra Gusukuma. Nosotras somos estudiantes de la carrera
de Gestion v Alta Direccion v nos encontramos en el desarrolle de una investigacion
orientada al crecimiento empresarial y las startups edtech.

La reunién tendrd una duracion aproximada de 25 minutos y serd grabada con fines
de recopilacidn de informacion. Esta informacion serd utilizada sélo con fines
académicos. Hecha esta aclaracidn, justed nos daria permiso de grabar la entrevista?
Para que se dé de manera formal ;estaria de acuerdo si le enviamos este
consentimiento a su correc para gque lo pueda firmar v luego enviamoslo?

Muchaz gracias. Comencemos con la entrevista.

Preguntas
1. Nos podria brindar informacion acerca de usted: su nombre ¥ Razdn social
del colegio
2. ;Hace cudnto tiempo es cliente de (Nombre de la Startup)? ;Cémo conoeid
a (Nombre de la Startugp)?
3. [Qué servicios ¥ cada cuanto tiempo le compra a (Nombre de la Startup)?
;Para qué los utiliza?
4. ;Qué tan importante son los servicios de (Nombre de la Startup) para su
colegio? ; Como calificaria estos?
En su opinidn, ;En qué aspectos y/o atributos podrian mejorar los servicios
ofrecidos por (Nombre de la Startup)?
6. Considera que podrian innovar en sus serviciosT jDe qué manera? ;Esto
le beneficiaria a su empreza?

Ln
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Figura G4: Guia de entrevistas a profundidad — validacion de hallazgos
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Figura G4: Guia de entrevistas a profundidad — validacion de hallazgos (continuacién)
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ANEXO H: Resumen de entrevistas a expertos

Figura H1: Resumen de entrevistas a expertos

Entrevista a Javier Trigoso

Con respecto a la primera dimension, el entrevistado menciona que todo parte
de una vision de qué necesidad hay, como se puede atacar v qué herramientas v
elementos s2 va descubriendo en el cammo para poder hacer viable ello, ademas
los estudios que los emprendedores tengan o puedan ir adguiriendo, les van
abriende el horizonte v panorama para que puedan crecer. Asimismo, ndica que
la experiencia en el aula es vital, por lo que las personas encargadas de realizar
las capacitaciones deben contar con experiencia en el aula. Por altimeo, considera
que es vital & importante el poder de las redes de contacto, asi como tambign,
que se miren ejemplos de realidades que estan por delante de nuestro contexto,
va que se podra tomar en cuenta sus experiencias v aplicarlo agui.

Con respecto a la segunda dimensicn, hace referencia a que muchas veces se
confunde el mnovar con comprar recursos, lo cual no es asi, va que se puede
imnovar con los propios recursos. Asimismo, es crucial que no solo e busquen
equipos multidisciplinarios en ese contexto, sino que se definan politicas v roles,
asi como también que se cuente con la presencia de alguien con conocimientos
en zestion que lo vea desde afnera. Ademas, las startups deben llegar en primer
lugar al docente, pues son ellos quienss usaran el recurso, veran los resultados,
compartiran con sus colegas v por ende insistivan para que la direccidn acceda a
estos servicios, por lo que se debe tener contacto con los docentes para conocer
mas de cerca las necesidades que tiene el mercado. Finalmente, conzidera que la
responsabilidad social es una obligacion moral, por lo que se debe brindar
espacios a poco costo para poder atender aquellos grupoes que no tiensn tantos
TECUrsos.

Con respecto a la dltima dimension, Javier mndica que es mmportante que se
capacite tanto a docente como a alumnos en temas de competencias digitales, va
que se sebe pensar en el nivel educativo en general v no seguir sacrificando mas
generaciones. Asimisme, menciona que en el Peni existen iniciativas aisladas de
gobiemos o de ministros que proponian iniciativas pero son muy pocos los
provectos que se mantienen, es decir, no se ha hecho zostemble en el iempo v
la pandemia ha hecho notar eso; sin embargo, existen algunas iniciativas que
estaban empezando a nacer v han tenido un impulse importante per la necesidad
generada por la situacidn, por le que se puede observar que esto ha jugado a
favor de este sector v hav muchas posibilidades de gue crezca a gran escala, por
ello, se debe estar al tanto de lo que puede pasar en el mediane plazo.

Entrevista a José Llaullipoma

Con respecto a la primera dimension, Agente o del emprendedeor, el entrevistado
conszidera que es necesario encontrar una sinergia entre el nivel educativo v la
experiencia; sin embargo, no considera como requisito que el emprendedor
cuente con experiencia previa en el sector o en el aula. Asimismo, considera
esencial los factores de redes de contacto, motivacion & inteligencia emocional.
va gque permite que el emprendedor pueda desarrollarse v tengan una mentalidad
resiliente, masz amplia con capacidad de generar ideas creativas; asi como
también, permite que el mismo emprendedor no pierda de vista el objetivo a
pesar de las dificultades que se puedan presentar y asi lograr un emprendimiento
zolido que se mantenga a lo largo del iempo.

Fespecto a la segunda dimension, Negocio, considera fundamental que las
startups innowven, exploren constantements, pues s1 se queda estancada en un
zolo procese de inmovacion, su tiempo de vida puede ser corto. Por elle,
considera vital contar con un equipo multidisciplinario, pues menciona que los
colaboradores deben tener multiples visiones, entre ellos: wision educativa,
administrativa, tecnolégica, humana, entre otros. Ademsds, lasz alianzas
estratégicas son sumamente importante, puss menciona que sin estas es
imposible que una startup sobreviva. Por ultimo, respecto al modelo de negocio,
lo identifica como un elemento esencial v estratégico, en donde se debe
consziderar tanto el tipo de enfogue, es decir, hacia donde estd apuntando la
startup v cudl serd su proceso de crecimiento, v también, tomar en cuenta la
responsabilidad social, pues considera que el tema de BS debe ser parte del ADN
de un emprendimiento de este tipo, ya que la educacion de por si es um bien
soclal.

En cuanto a la dltima dimensidon, Entomo, menciona que cuando ze entra en el
rubro de educacidn, se debe tener una vision bastante amplia v analizar muy bien
el nicho al que uno se piensa desenvelver. A su vez, también, considera que se
debe tomar en cuenta el tema de la cultura, pues ain nos encontramos en una de
consumo de tecnologia cuando también deberia haber una cultura de produccion
de tecnologia, de manera que laz startups pusdan aprovechar loz avances
tecnologicos v desarrollar su propia tecnologiz. Finalmente, considera que, si
bien exizten algumas entidades que han estado generando esfuerzos para
favorecer este tipe de starftups, menciona que, como pais, ain nos falta
mmplementar politicas que realmente favorezcan a las startups de este sector.
Inclusive, indica que, en otros paises, generar un emprendimiento en este sector,
tiene un tratamiento especial; por elle, considera que en el pais se deberia
imnlementar elln smmome imnlinone 1m cambio de colhira one nromnsva tanto 1a
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Figura H2: Resumen de entrevistas a expertos (continuacion)

mmovacién como lz facilidad del desamollo de emprendimientos v acceso a
fondos

Entrevista Carlos Bermudez

Con respecto 2 la primera dimension, el entrevistado menciona que si bien el
mivel educativo no es tan relevante, esto le brindara a los emprendedores el poder
generar una propuesta de valer mas diferenciada v por lo tanto un mayor valor
agregado, asimizme, indica que la experiencia no solo puede zer tomada como
una experiencia previa en el sector, sino tambisn, a nivel de usuario, va que todos
experimentamos parte de las problematicas de los servicios de educacion v esto
también logra que se tengan conocimientos profindos de lo que se busca
solucionar, asi como también, genera un nivel de perseverancia v motivacion
que hace que el emprendedor persista. Ademas, indica que las redes de contacto,
es un capital relacional interesante v a veces, poco explotado por parte de los
emprendadores. Finalmente, indica que ha podido observar que los CEOs de las
startups educativas cuentan con inteligencia emocional, ¥ con un plus de
perseverancia, esto, pues justamente estin en un contexto bastante adverso en el
pais.

Beepecto a la sepunda dimensidn, = bien es cierto, las starfup crecen v van
dejando de lado el tema creativo, mmovador; es fimdamental que estas
mantengan contacto cercano com sus cliemtes, pues les permitira descubrir
nuevas necesidades, generar ese pivoteo o muevos ajustes a su propuesta de
valor. Por ofro lado, es importamte que se cuente com un eguipo
multidisciplinario, pero también va a ser crucial que se cuents con distintas
hakilidades complementarias, es decir, gque e puedan complementar perfiles v
hakilidades. Asimisme, indicz que estos emprendimientos puedan centrar sus
estrategias de marketing, en buscar asociarss con ofras marcas, asi como buscar
la intemmacionalizacion, va que asi =2 va a lograr el crecimiento del negocio, por
ello, va a ser fundamental que se realicen alianzas estratégicas a traves de la
biizqueda de socios comerciales mas grandes o de generar partners ship v lograr
asi generar uma mayor cartera de clientes. Finalmente, indica que es crucial que
32 tenga un conocimiento profindo del sesmento del cliente al que se va a
atender, asi como también, saber =1 se busca escalar para generar una estrategia
de propiedad imtelectual que permita hacer atractivo el negocio de cara a
inversionistas extranjercs.

Por dltme, respecto a la dltima dimension, menciona que s mejor que las
startups se enfoquen en un solo segmento, pues a1 logrard un mivel mavor de
conocimiento del problema; v que e centren en 1 o 2 herramientas que sean
realments las que el usuario valora, Ademds, es importante que se incluyan log
avances tecnoldgicos v que se sprovechen estos al méwimo para generar
propuestas diferentes. Asimizmo, indica que, =i bien ze han generado diversas
mmiciativas por parte del estado, esto no se puede ver en la realidad, va que falta
una postura més firme v amiesgada por parte del gobleme de fratar de impulsar
es0 v desde el tema de presupuesto.

Entrevista Ricardo Zapata

Conrespecto a la primera dimension, considera que, si bien es importante contar
coh conocimientos ¥ eXperiencia previa en el sector, no es un requistto, va que
32 podria contar con um asesor pedagdgico gue les permita wvalidar v
complementar sus ideas. Sin embargo, menciona que antes de emprender en el
sactor edtech, ez impertante conocer el sector, indagar, hablar con personas que
zaben del tema, puesto que el zistema educativo ez complejo. Finalments, con
respecto a las redes de contacto, mfelizencia emocional v motivacion, los
considera esenciales mdependientemente del sector.

Fespecto a 12 segunda dimensidn, considera sumarmente relevante contar con un
equipo multidizciplinario, pues ello permitiria que 12 startup pueda tener mavor
capacidad de adaptarse e mmovar. Asimismo, considera que las alianzas
estratégicas son fimdamentales en todos los sectores; sin embargo, con respecto
2 las estrateias de marketing, considera que “no hay mejor marketing que el
que se vends solo”, por ello menciona que optaria por usar las redes de contacto
para mostrar el producto v asi enfocarse en las mejoras de este. Finalments,
considera fimdamental que las startups edtech cuenten con un plan de
responsabilidad social, va que, de esta manera, mas alla de cumplir sus objetivos
propuestos, también se esta apoyando la educacion.

Por dltimo, con respecto 2 la dimension de Entomo, considera que hay bastantz
mercado; por lo que, las startups edtech se podrian centrar en distintos pablicos
objetivos. Sin embargo, también menciona que el mercado peruano zim no se
encuentra listo para impulsar el desarrollo de este tipo de startups, pues, =1 bien
hay buenas idzas v esfuerzos, ain e muy dificil emprender en el pais. Por ello,
&% NeCcesarlo que exista un mayor apove por parte del gobiemo, una politica de
seguimiento v un apoyo contimuo a estas startups.
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Figura H2: Resumen de entrevistas a expertos (continuacion)

Entrevista Mdnica Bonifaz

Con respecto a la primera dimensin, Ia entrevistada nos menciona que ella
considera gue no 32 requiere de una especizlizacion en pedagogiz para
emprender en este sector, pero i de una en tecnologia, también, es importante
que se cuente con el apoyo de especialistas en la materia. Asimismo, cualquisr
entrada al mercado, sea buena o no tan buena va a depender de las redes contacto,
es decir, de los acuerdos entre los distintos actores del sector. Por altimo, los
emprendedores deben estar lo suficientements motivados para estar dispuestos
2 Intentarlo muchas veces, a pesar del fracaso.

Con respecto 2 la segunda dimension, menciona que es crucial la innevacion, ya
que estas startups deben estar dispuestas a cambiar la forma de realizar las cosas
v lograr que ez proceso de cambio sea cada vez mas eficients v mejor para sus
clientes, por lo gue el pensamiemto mnovador y creative es fimdamental.
Azimizme, exizte un fzetor adicional que se debe tener en cuenta, el perfil de log
trabajadores, esto tieme gque ver con su formacidn, motivacion, experiencia,
Juventud, pero principalmente con la capacidad de trabajar en equipos. Estos,
deben ser multidisciplinarios, por lo que es muy importante que 32 Incorpors
personas con diferentes perfiles. Ademas, indica que estas startups no
acostumbran a gensrar inversiones en temas de publicidad, va que muchas veces
atacan nichog, sin embargo, 51 e importante que sepan a quisn le van 2 vender
la solucidn v esto tisne que ver mucho con temas de marketing, ya que no 2
podri generar soluciones sino se conoce el mercado. Finalmente, considera que
laz zoluciones tecnoldgicas para la educacion =zon de zoporte, va gque el
aprendizaje se da realments en la interaccion, v, en ese sentido, cuesta pensar
que puede haber una solucidn que le garantice a los clientes la medicion del
gprendizaje.

Conrespecto a la tercera dimension, menciona que muchas de las startups edtech
sz dirizen a colegios piablicos, por ello, va a ser importante gque conozcan
perfectamente como se estratifica el tema de los colegios privados, asimismo,
exizten muchag soluciones pendientes v el mercadoe et diciendo en lo que ze
estd fallando, por lo gque se debe estar atemto para generar una solucidn
correspondiente. Azimizmo, indica que, en la educacion, 1z regulacion ex muwy
dura v las politicas son ain muy conservadoras, ademas, contamos con un
aparato estatal que confia muy poco en la miciativa emprendedora v esto genera
que hava poco espacie parz la mnovacion v esto nos convierte en un pais que he
estd promoviendo la mnovacion en la educacion. Finalmente, respecto al acceso
2 capital, menciona que estamos en un contexto favorable en el que las alianzas

estratégicas puedan ayudar 2 que estas startups accedan a capital, por ende, =2
puede decir que, en el sistema de financiamiento de estas miciativas, exizte un
£spacio para INnovar.

Entrevista Paola Faledn

Con respecto a la primerz dimension, lz entrevietada considera que el
conocimiento v la experiencia previa en el sector ayuda a plantear soluciones
escalables; no obstante, resalta que, 51 es que el emprendedor no cuenta con ello,
debe involucrarse mucho en el tema a traves de personas expertas v/o que
conozcan el tema educativo. Asimismo, mencionz que es clave gue el
emprendedor tenga habilidades para generar redes de contacto, pues ello le
permitird atraer més clientes, acceder 2 crganizaciones, entre otros. Finalmente,
indica que la motivacion es muy relevante en este sector v se encuentra
relacionado 2 1a inteligencia emocional del emprendedor, ya que es crucial que
este cuente con la capacidad de ser resiliemte v tenmer autoconocimiento para
comprender v saber manejar sus emociones.

Fespecto a la sepunda dimension, resulta clave gue las edtech mmoven para
generar cada vez mas valor v que ello =e pueda lograr a través de un equipo
multidisciplinario, ademas, menciona la importancia de tener wna adecuada
gestion de recursos financieres. Fespecto al marketing, lo considera un factor
maportante, pues se debe entender como la discipling que permite identificar las
necesidades de los clisntes v no s0lo como publicidad; asimismo, indica que las
alisnzas estratégicas ayuda al crecimiento de las startups en distintas etapas.
Finalmente, en cuanto al medelo de negocie, resulta muy ezencial que las
startups sepan colocar métricas adecnadas para medir la ensefianza —
aprendizaje, ello permitira azegurarles que su solucion reslmente esta generando
valor v, de lograrlo, se podra atraer mayores clisntes e mversion. Sin embargo,
e importants tener en claro como se generaran los Ingresos v en qué s INvertira.

Por iltimo, respecto a la tercera dimension, menciona que las startups deben
aprovechar los avances tecnologicos para generar mavor valor a sus clientes.
Azmizmeo, = bien existen politicas publicas, se deben fomentar mas v asegurarse
que sean realmente gprovechadas v favorezean zl sector, pues a pesar de que
estas startups estin teniendo una mayor aceptacion en el mercado, el procese
para acceder a fondos es bastante burccratico, lo que incita a la reflexion del por
qué algumas startups peruanas consiguen financiamiento externo del extranjero
mas rapido que en su propie pais.
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ANEXO I: Ficha técnica de entrevistas

Tabla I1: Ficha técnica de fase exploratoria

Entrevistado (a) Organizacion Cargo Fecha Duracién
Luis Salazar Investa BV Socio fundador 7/10/2020 57 minutos
Rotkyvairam Videame CEO fundador de | 9/10/2020 42 minutos
Gonzales /ASEDI Videame / Director y

miembro fundador de

ASEDI
Alberto Grados Edtech Pert Coordinador 16/10/2020 39 minutos
Entrevistado 1 Fractal Up CEO fundador 08/10/2020 54 minutos
Entrevistado 2 Tannder CEO fundador 16/10/2020 60 minutos
Entrevistado 3 Check CEO fundador 18/10/2020 33 minutos
Alonso Mujica Silabuz CEO fundador 30/10/2020 35 minutos
Bruno Avila Hope CEO fundador 30/11/2020 | 41 minutos

Tabla I2: Ficha técnica de fase de trabajo de campo

Entrevistado (a) Organizacion Cargo Fecha Duracion
Entrevistado 1 Fractal Up CEO fundador 08/11/2020 39 minutos
Entrevistado 3 Check CEO fundador 11/11/2020 35 minutos
Entrevistado 2 Tannder CEO fundador 18/11/2020 45 minutos
Sally Cruz Colegio  Saint | Docente usuaria | 07/12/2020 21 minutos

Patrick School Tannder
Yovana de la Cruz | Colegio San | Docente usuaria Check | 13/12/2020 18 minutos
Antonio de
Padua
Tabla I3: Ficha técnica de fase de validacion por expertos

Entrevistado (a) Organizacion Cargo Fecha Duracion

Javier Trigoso Colegio San | Docente / Especialista | 04/01/2021 71 minutos
Pedro /| en tecnologia educativa
iEducando

José Llaullipoma PUCP Docente / Especialista | 05/01/2021 54 minutos

en Integracion e
Innovacion Educativa
en las TIC
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Tabla I3: Ficha técnica de fase de validacion por expertos (continuacion)

Entrevistado (a) Organizacion Cargo Fecha Duracién
Carlos Bermudez Incubadora 1551 | Gerente de proyectos 05/01/2021 62 minutos
Ricardo Zapata MINEDU Ex Director de | 07/01/2021 74 minutos
Innovacion en
Educacion
Mobnica Bonifaz PUCP Docente principal 11/01/2021 85 minutos
Paola Falcon Wichay Coordinadora de | 14/01/2021 88 minutos
programas
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ANEXO J: Protocolo de recoleccion y tratamiento de datos

Revision de la literatura sobre temas de crecimiento empresarial, startups, edtech y
startups edtech.

Busqueda tanto de expertos en temas de crecimiento empresarial, startups y edtech,
como de CEOs fundadores de startups edtech enfocadas en estudiantes de primaria y
secundaria para la fase exploratoria.

Elaboracion de guia de entrevistas semiestructuradas para los CEOs fundadores.
Realizacion de entrevistas exploratorias a expertos y CEOs fundadores.

Elaboracion de tres guias de entrevistas semiestructuradas. La primera de ellas para los
CEOs fundadores de las startups; la segunda, para los proveedores de las startups; y la
tercera, para los clientes de las startups.

Realizacion de entrevistas CEOs fundadores y clientes.

Elaboracion de tablas de hallazgos de las entrevistas.

Sistematizacion de la informacion recolectada a través de Atlas.ti

Elaboracion de guia de entrevista semiestructurada para los expertos.

Realizacion de entrevistas de validacion a expertos

Sistematizacion de la informacion recolectada de los expertos a través de Atlas.ti

90



ANEXO K: Evolucion del sector Edtech segun Weller

Martin Weller en su resefia “Twenty Years of Edtech” analiza a profundidad la evolucion
del sector Edtech en los tltimos 20 afios. A lo largo de su investigacion, pudo identificar que el
campo Edtech es notablemente “pobre” en cuanto al registro de su propia historia y reflexion
critica de su desarrollo en estos afios (2018). En esta resefia selecciona la herramienta, instrumento
y/o procedimiento Edtech mas significativo para cada afio, empezando desde el afio 1998 hasta el
2017, de esta manera identifica qué es lo que ha cambiado, qué se mantiene, y qué se ha

distinguido dentro de la historia de la educacion tecnoldgica (Weller, 2018).

2007: Mundos

1998; Wikis rtuales

1999: e-Leamning 2006: Web20

2000: Objetos de
aprendizaje

2001: E=standares
de aprendizaje
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2002: Recursos N

Educativos

Abiertos (EEA)

2005: Video

2004: LMS

2003: Blogs

Adaptado de: Weller (2018)

Figura D1: Evolucion del sector Edtech en los ultimos 20 afios
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2009 Twitter v las
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textos abiertos
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ANEXO L: PESTE del sector edtech Peru

Tabla L1: Analisis PESTE del sector edtech Peru

Factor

Descripcion

Politico -

Legal

Desde el Ministerio de Educacion (MINEDU) se cuenta con dos programas
relacionados directamente a innovaciones y practicas pedagdgicas. En primer
lugar, se encuentra el Fondo Nacional de Desarrollo de la Educacion Peruana
(FONDEDP) el cual se creo en el afio 2004 por la Ley 28.332 con la finalidad de
brindar financiamiento a proyectos de investigacion e innovacion educativa, y,
en segundo lugar, el Laboratorio en Innovacion en Politicas Educativas
MineduLAB, el cual se cred en el afio 2014 con el fin de identificar y realizar
innovaciones costo efectivas favorables pata la politica educativa (Rodriguez,
Benavides, Bonifaz y Aylas, 2020).

En el 2014, se aprobo la Ley 30.056, la cual cre6 el Programa Nacional de
Innovacion para la Competitividad y Productividad (Inndvate Pertl) teniendo
como objetivo principal “impulsar y consolidar la innovacién para incrementar
la competitividad y productividad de las empresas, los sectores industriales y la
economia en su conjunto” (Rodriguez, Benavides, Bonifaz y Aylas, 2020, p.
30).

Si bien en el Pert, no existe regulacion especial para las startups, ya que estas
deben regularse por la Ley General de Sociedades (Ley No. 26887) (Porto,
2019), en diciembre del 2020 se creo el Fondo de Capital para Emprendimientos
Innovadores (FCEI) mediante el Decreto de Urgencia N° 013-2020, el cual
permitira cerrar la brecha del sector a través del impulso de “desarrollo del
mercado de financiamiento de capital para startups que se encuentran en etapa

de consolidacion” (Ministerio de Economia y Finanzas, 2020).

Economico

Al 2016, la inversion en las startups en el Peru fue de 5.6 millones de dolares;
sin embargo, al afio 2019, esta cifra se cuadruplicd, pues se llegd a una inversion
de 20.6 millones de délares, de los cuales 25% fue destinado a startups edtech
(Vodanovic, 2020).

El Ministerio de Produccion, a través del programa Inndvate Peru ha logrado
lanzar el concurso Startup Peru, el cual ha permitido que, hasta la fecha, 26
startups edtech sean financiadas. Asimismo, es importante resaltar que, en estos
ultimos dos afios, se ha identificado que el 60% de estas han logrado adjudicarse

a este fondo (Asedi, 2020).
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Tabla L1: Analisis PESTE del sector edtech Peru (continuacion)

Factor

Descripcion

Social -

Cultural

e Frente a la pandemia covid — 19, se ha visto mas evidente la falta de una
adecuada educacion digital. Es decir, la gran brecha existente no esta
permitiendo que tanto los alumnos como los docentes se logren adecuar a la
tecnologia de la manera que demanda la pandemia (Lengua, 2020).

e No se esta desarrollando todo el potencial pedagogico que tienen las TICs en
los distintos niveles educativos, por ello la diferencia de accesos esta
impidiendo lograr una integracion digital-educativa (Revista Econdmica, 2020).

e En el Pert, existen retos tanto de conectividad y equipamiento, sin embargo,
existe un punto importante que es la capacitacion tanto de alumnos y profesores
para aprovechar los recursos digitales (Lengua, 2020). Esto de ver reflejado en
que el 84% de los docentes no contaban con capacitacion digital para poder

ensefiar a través de la tecnologia (Asedi, 2020)

Tecnologico

e Sibien se han realizado esfuerzos para integrar las tecnologias de la informacion
(TICs) a la educacion, el esfuerzo mas reconocido hasta el dia de hoy, ha sido

~ 99

el programa de “Una Laptop por Nifio”, el cual, si bien permitié distribuir cerca
de 797,352 laptops, no logro los objetivos esperados (Ames, 2014).

e Hasta marzo del 2020: 69% de las instituciones educativas no contaban con
conectividad, 60% de las instituciones educativas no contaban con
equipamiento tecnoldgico, 2,203,038 de estudiantes de primaria y secundaria
no contaban acceso a tecnologia, 64% de nifios y nifias en el Pera se encontraban
expuestos a riesgos cibernéticos (Chocobar, 2020).

¢ Si bien existen condiciones para poder generar un ecosistema de I+ D + 1 en el
Pert, existen tres limitaciones que impiden su desarrollo: “los recursos
financieros desde el Estado, calidad de universidades y los recursos humanos

con los que se cuentan y se deberian de contar” (Rodriguez, Benavides, Bonifaz

y Aylas, 2020, p. 58).

Ecolégico

e Segun el Ministerio del Ambiente (MINAM), existe un fuerte potencial para el
reciclaje, ya que solo se recicla 1,9% del total de residuos solidos
reaprovechables (Gestion, 2019). Por lo que, el desperdicio del papel es un
problema que no se logra solucionar; sin embargo, un cambio al aprendizaje en
linea ciertamente podria ayudar a mitigar este problema, ya que como indica el
CEO de Tannder, esto evitaria hacer un uso innecesario del papel y generar

gastos adicionales (TV Pert Noticias, 2017, 5Sm10s).
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ANEXO M: AMOFHIT de startups seleccionadas

Tabla M1: AMOFHIT Fractal Up

Actualmente, cuentan con un road map, el cual es flexible y rdpido, ya que se va

Administracion | ajustando a las distintas condiciones. Respecto a sus objetivos a corto, mediano y

y ventas largo plazo, se encuentran llegar por lo menos a 5, 30 y 80 millones de estudiantes
de distintos colegios respectivamente.

Marketing y Respecto a sus ventas se ha podido observar un aumento en 2.5 veces y se realizan a

ventas través de emails, ya que mucha gente manda correos para solicitar servicios

especializados y es el departamento de ventas, los encargados de responder estos
correos y concretar las ventas. Por otro lado, la fijacion del precio se establece
estratégicamente, ya que con este se busca transmitir al cliente lo que se quiere lograr
en el largo plazo. Asimismo, es importante resaltar que esta startup no invierte en
publicidad, los clientes son en su mayoria por referidos. Y esto es puesto que
concentra su presupuesto en desarrollo de software para lograr que los precios sean
bajos.

Operaciones y
logistica

Sus principales proveedores son servidores, ademas, sus contenidos se actualizan
constantemente, por ello, requieren innovacion constante.

Finanzas y

Para iniciar esta startup no requirieron de ayuda externa, ya que se dio a través de

contabilidad recursos propios. Actualmente el servicio que le genera mayor ganancia, son los que
estan relacionados con classroom.

Recursos Fractal Up se inicid con 3 hermanos, ahora cuentan con un poco mas de 20 personas.

humanos Las cuales se encuentran distribuidas en 3 areas constituidas por equipos de 5

personas, estas areas son: Software, Disefio, Venta Y QA (testeo de productos). Sus
procedimientos de contratacion son muy particulares ya que buscan personas que
tengan un proposito, no que trabajen por dinero. Asimismo, para poder administrar
el desempeiio de sus colaboradores, cuentan con un sistema de mediciéon donde existe
una mezcla de tiempo trabajado, metas hechas y dificultad de trabajos diarios, el cual
les permite medir la comunicacion y creatividad. También realizan distintas acciones
para manejar un buen manejo del clima laboral y mantener motivados a los
colaboradores, las cuales estin basadas en la comunicacion constante y alto
porcentaje de crecimiento.

Sistemas de
informacion y
comunicaciones

Respecto a sus sistemas de informacion y comunicaciones, se encuentran todos
automatizados.

Tecnologia /
investigacion y
desarrollo

Para la creacion de sus distintos servicios, no realizan investigacion de mercado, van
de frente al publico, es decir, lanzan estos servicios de frente al publico, y a través
de la retroalimentacion van mejorando cada uno de ellos. Finalmente, manejan
distintas herramientas para conocer las necesidades de los clientes, ya que miden el
uso e interacciones con sus servicios y en base a ello con ayuda de big data, saben
coémo han sido los patrones de uso y para aquellos casos que no entienden el porqué
de sus acciones, toman el trato humano para entenderlo, es decir, realizan entrevistas
0 encuestas para tener conocimiento de las distintas quejas, sugerencias o feedbacks
que les puedan brindar sus clientes.
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Tabla M2: AMOFHIT Tannder

Administraciéon
y ventas

Hasta la fecha, no cuentan con un plan estratégico formal, ya que ha sido un
aprendizaje en el mercado, lo cual les ha permitido contar con retroalimentacion
constantemente. En un inicio usaban la plataforma en un MVP funcional, para luego
seguir customizando la plataforma en base a las necesidades del mercado. Dentro de
sus principales retos a los que se enfrentaron, se encuentran el no esperar salir al
mercado con la version final de un producto/servicio, investigar el mercado y
conocer competidores locales e internacionales para poder saber qué tipos de
innovaciones se estan usando: y acceder a fondos a través de hacer networking como
concursos capital semilla. Respecto a sus objetivos de corto plazo estd lograr la
preventa de los servicios y lanzar concurso virtual de buenas practicas de docentes y
a mediano plazo es lanzar la version “Tannder explora”, alternativa que busca ser
parte del nivel educativo superior (academias, universidades).

Marketing y
ventas

Tannder ofrece dos servicios, por un lado “Renta (LMS)”, el cual es un sistema de
intranet en el que se incluye el logotipo y marca. Para este servicio, se cobra 1 délar
mensual por usuario o 50 centavos de ddlar por usuario, esto dependiendo de la
cantidad de usuarios y tiempo que decida utilizar la licencia. considerando que sus
contratos son minimo de 6 meses. Por otro lado, se encuentra, “Tannder Studio”, el
cual busca digitalizar y crear contenido orientado a programas de e-learning: cursos
virtuales, capacitaciones online. Cabe resaltar que la tecnologia que utilizan para sus
servicios es propia, es decir, no pagan licencias a terceros. Para la fijacion de precios,
se basan en los precios de mercado, revisando los precios de los competidores
locales. Asimismo, las ventas se realizan a través de pagina web, correo, app works,
publicidad en redes, contacto de boca a boca a través de los eventos, ferias, etc.

Operaciones y
logistica

Su principal proveedor es el servidor con el que trabajan. Asimismo, la informacion
de la pagina web la actualizan anualmente. Actualmente estan viendo la actualizacion
de su pagina, orientado a la preventa que estan realizando para las licencias del 2021.

Finanzas y
contabilidad

Para poder lograr constituirse, postularon a diversos concursos, como Wayra, Angel
Ventures, Equipu, formaron parte de CIDE PUCP e Innovate Peru 4ta generacion,
donde lograron adjudicarse y tuvieron que buscar validar la solucion con expertos.
Actualmente, lo que le genera una mayor ganancia es rentar su plataforma de manera
anual, esto la convierte en una startup escalable, debido a que implementan la
plataforma en 24 horas y cada mes hacen un cobro mensual por el mantenimiento de
servicio y pago a servidores. Asimismo, la contabilidad del registro de ventas se
maneja en base a la cantidad de licencias que colocan durante el mes.

Recursos
humanos

Respecto a la cantidad de colaboradores, en un inicio eran 12 personas, sin embargo,
actualmente son 6, siendo 4 de ellos cofundadores y 2 colaboradores con trabajo
remoto. El desempefio de estos se mide en base a las funciones ya distribuidas. Estas
funciones estan divididas en 2 grupos, tres personas se encargan de los
programadores, actualizaciones y proyectos y los otros tres se dedican a la parte
comercial, marketing y atencion al cliente. Los contratos se realizaron por referidos
y no ha habido convocatoria en los ltimos afios. Asimismo, para poder mantener un
buen clima laboral y motivacion en el equipo de trabajo se realizan distintos eventos
de integracion y se les brindaban comodidades ya que son estudiantes universitarios.

Sistemas de
informacién y
comunicaciones

Si bien no cuentan con un software que les permita manejar distinta informacion,
existe un excel en drive, el cual es el mismo desde que comenz6 la empresa y donde
se registran todos los movimientos, ya que de esta manera todos saben en que se esta
invirtiendo. Asimismo, realizan reuniones semanales, donde se habla de las ventas y
de los proyectos.
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Tabla M2: AMOFHIT Tannder (continuacion)

Tecnologia / | Para poder obtener retroalimentacion por parte de sus clientes, utilizan un Software, el
investigacion | cual le permite generar un botén de ayuda ubicado en su pagina web, donde tanto
y desarrollo | docentes como alumnos pueden realizar comentarios, sugerencias, feedback; y de esta
manera se conocer sus opiniones. Si bien es cierto, no realizan investigaciones de
mercado antes de lanzar sus servicios, al inicio si lo hicieron ya que para poder concretar
un proyecto con Inndvate, tuvieron que hacer una consultoria de cierre de proyecto, el
cual le dio unos resultados para analizar el mercado.

Tabla M3: AMOFHIT Check

Administraciéon
y ventas

Maneja planes estratégicos bimestrales y anuales. Y dentro de sus aspiraciones de
crecimiento, se encuentra llegar a 100 colegios entre Pert y México. El principal
desafio al que se enfrentaron al inicio fue conseguir el mejor talento para trabajar,
principalmente por el lado tecnologico. Su objetivo a largo plazo es convertirse en la
plataforma con mayor cuota de mercado en el mercado de colegios.

Marketing y
ventas

El precio que ofrecen ya se encuentra estandarizado y es de 100 soles por curso,
asimismo, las ventas se realizan por el canal tradicional, ya que cuentan con un
equipo que se encargan de realizar visitas a los distintos colegios para presentar la
plataforma, realizar demostraciones, dar seguimiento, y brindarles demos. Respecto
a sus ventas, si bien es cierto al inicio del aflo 2020 disminuyeron las ventas, con el
pasar de los meses lograron regularizarse. Cabe resaltar que no cuenta con un area
especializada en el manejo de redes sociales, y es el equipo interno de atencion al
cliente que maneja las redes sociales debido a que sus clientes son muy tradicionales.

Operaciones y
logistica

Dentro de sus principales proveedores, se encuentran los profesores, quienes son los
creadores de contenido, asimismo, usan servicio de tercero para generar contenido,
los cuales son actualizados constantemente.

Finanzas y
contabilidad

Check inici6 con sus propios recursos, sin embargo, fueron parte del programa Utec
Ventures, beneficiarios en Startup Perti, asi como también levantaron capital privado
a través de inversionistas. Respecto a sus servicios, la licencia a los colegios se da
por 1 aflo, y son muy rentables ya que casi no cuentan con costo de ventas, y sus
costos variables son mas que todo el espacio en la nube. Para manejar la parte
financiera, cuentan con un contador de confianza.

Recursos
humanos

Al momento de iniciar eran solo los fundadores (2); sin embargo, actualmente
cuentan, por un lado, con un equipo interno, que esta conformado por 8
colaboradores a tiempo completo y 4 practicantes y, por otro lado, con un equipo
externo, el cual estd conformado con mas de 70 profesionales que crean contenido
educativo. Para medir el desempefio al equipo interno utilizan distintos OKRs, y para
el equipo externo, lo realizan a través de lecciones de calidad. Asimismo, para poder
mantener el buen clima laboral y motivados a sus colaboradores, se realizan
reuniones constantes y actividades de integracion.

Sistemas de
informacion y
comunicaciones

Respecto a los sistemas de informacion y comunicaciones, cuentan con un CRM
clientes, el cual le permite realizar seguimiento a los diferentes clientes que se
encuentran en proceso de venta.

Tecnologia /
investigacion y
desarrollo

Por otro lado, para el desarrollo de sus servicios, no se realiz6 una investigacion de
mercado de manera estricta, sin embargo, se encuentran constantemente
investigando al cliente. Asimismo, para poder conocer los comentarios, sugerencias
y feedbacks de sus clientes, cuentan con un sistema riguroso de entrevistas a un
determinado nimero de colegios, tanto a los que atienden como a los que no atienden.
y un NPS que les permite cuantificar la satisfaccion de los clientes.
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Tabla N1: MATRIZ FODA - FRACTAL UP

ANEXO N: FODA de startups seleccionadas

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Alianzas con otros paises. - Aumento de la demanda debido a una mayor
Multiplataforma: Ofrecen distintos servicios. digitalizacion.

Desarrollan sus propias tecnologias.
Presencia en otros paises.

Expandirse a mas paises

DEBILIDADES

AMENAZAS

Poca inversion en publicidad.

Manejo de las politicas del Estado.

Tabla N2: MATRIZ FODA - TANNDER

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Ofrece 2 tipos de servicios: colegios y - Las personas conocen como funciona el e-
empresas. learning.
Buena comunicacion entre los miembros de - Aumento de la demanda.
la startup. - Mayor foco a las edtechs.
Experiencia en distintos concursos.
DEBILIDADES AMENAZAS

No cuentan con un plan estratégico.
No cuentan con un software que le permita

controlar los distintos aspectos de la empresa.

Alta cantidad de competidores que estan
apareciendo.

Tabla N3: MATRIZ FODA — CHECK

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Los fundadores cuentan con experiencia en - Los colegios se estan digitalizando a pasos
tutoria y conocen el mercado. agigantados.

Alianza con la Editorial SM, segunda mayor
editorial con mayor presencia en América
Latina.

Conocen bien al publico objetivo.

Clientes fidelizados.

Presencia en otro pais (México)

Modelo de negocio rentable

Aumento de la demanda.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Poca inversion en publicidad.

Muchas editoriales estan innovando.
Existen grandes editoriales muy conocidas en
el pais.
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ANEXO N: Business Model Canvas de startups seleccionadas

Tabla N1: Business Model Canvas — FRACTAL UP

Socios claves

Actividades clave

Propuesta de

Relacion con

Segmento de

financieros
e  Personal
e Servidores
e  Software

e Correo
electrénico

e Redes
sociales

valor clientes clientes
e Universidad | e Actualizacion Ayudar a | Comunicacion e Colegios
de Qatar constante de la | mejorar la | con los clientes e Universidades
e  Centros de multiplataforma | calidad de | via pagina web, e Bancos
medicina en base al uso aprendizaje de | redes sociales, e  Aseguradoras
de big data los alumnos, | correo
e Realizar basandose en | electronico.
vigilancia el ideal de que
tecnologica cada persona
Recursos claves g.en.e 3 po Canales
istinto tipo de
e Recursos aprendizaje e Pagina web

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Costo de personal
Costo de los servidores
Costo de desarrollo de software

Venta de productos a través de su

multiplataforma

Tabla N2: Business Model Canvas —- TANNDER

e Eventos

Socios claves Actividades clave Propuesta Rela.c ion con Segn.lento de
de valor clientes clientes
e Incubadora e Comunicacion | Brindar una | Primera Instituciones
1551 con clientes opcion comunicacion con | educativas:
e Municipalidad | e Customizar la | integral: No | los clientes via o Colegios
de Lima plataforma en | solo brindar | redes sociales, e Institutos
e Centro de base a las una correo electronico. | e  Universidades
innovacion necesidades herramienta Comunicacion
escolar: Saco de los clientes | tecnoldgica constante, solicita
oliveros sino también | feedback.
Recursos claves brindar el Canales
knowhow
e Recursos para e Pagina web
financieros implementar e Correo
e Personal proyectos de electronico
e  Servidores e- learning. e Redes
e  Software sociales

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Costo de personal
Costo de los servidores

e Venta de licencias bajo demanda (LMS)
e Venta de licencias marca blanca (Tannder
Studio)
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Tabla N3: Business Model Canvas —- CHECK

. Actividades Propuesta de Relacion con Segmento de
Socios claves . .
clave valor clientes clientes
e Editorial SM | e Visitaa Brindar una Primera e Colegios
e  Equipo colegios, herramienta comunicacion
externo: presentacion | personalizada que con los
profesionales de reemplaza el libro clientes a
que ayudan a plataforma, | de texto en el través de
crear los brindar colegio, la cual no visitas
contenidos demos. s6lo se adapta a la Comunicacion
e Realizar curricula del constante para
seguimiento | colegio sino mejorar la
constante de | también al plataforma
las ventas aprendizaje de
e Empleo de cada estudiante.
servicio de
terceros para
crear
contenido
Recursos claves Canales
e  Personal Canal
e CRM tradicional:
e Software venta directa

Estructura de costos

Flujo de ingresos

e Costo de personal
e Costo de creacion de contenido
e  Costo de espacio en la nube

Venta de licencias a colegios
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ANEXO O: Codificacion

Tabla O1: Codificacion

emprendedores *

Dimension Factores Variables Caédigo
Agente Formacion y experiencia Nivel de estudios Al
Especializaciones

Experiencia previa en el sector A2

Experiencia en el aula *
Redes de contacto Red de contactos A3
Motivacion Motivacion A4
Resiliencia* Resiliencia * AS
Conocimiento del sector y sus Conocimiento del sector y sus A6

necesidades™® necesidades
Negocio Innovacion y desarrollo de Desarrollo de producto N1
productos y servicios Innovacién
Adaptabilidad * N2
Competencias de gestion Equipo multidisciplinario N3
Competencias del equipo *
Comercial Estrategias de marketing N4
Procesos de venta * NS5
Alianzas estratégicas Alianzas estratégicas N6
Gestion de recursos financieros Gestion financiera N7
Modelo de negocio* Modelo de negocio * N8
Responsabilidad social * N9
Entorno Clientes Identificacion de las necesidades El
Experiencia de usuarios*® E2
Avances tecnoldgicos Aprovechamiento de la tecnologia E3
Politicas publicas Politicas publicas de apoyo a las E4
empresas

Condiciones de mercado de oferta Situacion del mercado E5
y demanda Conectividad * E6
Cultura digital * E7
Acceso a capital* Fuentes de financiamiento externo E8
Soporte y mentoria* Aceleradoras, Incubadoras y Red de E9
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ANEXO P: Etapa de crecimiento de startups seleccionadas

Tabla P1: Etapa de crecimiento de startups seleccionadas

Variables Fractal Up Tannder Check
Etapa de la Crecimiento, despegue | Crecimiento, despegue Crecimiento,
industria despegue
Financiamiento del | Financiamiento del crecimiento, | Financiamiento  del
Cuestiones crecimiento, mantenimiento del control crecimiento,
clave mantenimiento del mantenimiento del
control control
Rol de alta Delegacion, Delegacion, coordinacion Delegacion,
direccion coordinacion coordinacion
Estilo de Emprendedor, Emprendedor, coordinador Emprendedor,
gestion coordinador coordinador
Estructura de Funcional, centralizada | Funcional, centralizada Funcional,
organizacion centralizada
Investigacion Innovaciéon de nuevos | Innovacion de nuevos productos | Desarrollo de nuevos
de mercado y productos y servicios y servicios productos y servicios
producto
Sistemas contables, | Informes de control simples Sistemas  contables,
Sistemas y informes de control informes de control
controles simples simples, control
delegado.
Fuente Utilidades  retenidas, | Utilidades retenidas, nuevos | Utilidades retenidas,
principal de nuevos socios socios nuevos socios, bancos
financiacion
Generacion de | Positivo pero | Positivo pero reinvertido Positivo pero
efectivo reinvertido reinvertido
Grandes Capital de trabajo Capital de trabajo Capital de trabajo
inversiones
Producto Alcance extendido, | Alcance extendido, mercados y | Alcance  extendido,
Mercado mercados y canales | canales aumentados mercados y canales
aumentados aumentados

En base a las variables presentadas, se pudo identificar que, en primer lugar, las edtechs

estudiadas se encuentran en una etapa de crecimiento/despegue, ya que ya cuentan con un

reconocimiento en el mercado, se encuentran desarrollando nuevos productos/servicios y cada

vez cuentan con mas clientes, siendo una de sus cuestiones claves contar con un financiamiento

del crecimiento y mantener el control, pues por un lado, siguen buscando financiamiento para

poder invertirlo en las mejoras de sus productos/servicios y por otro, mantienen el control de tal

manera que les permita estar pendientes de lo que sucede tanto interna como externamente y asi,

poder cumplir sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.
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Respecto al rol de la alta direccion y su estilo de gestion, se encontro que la alta direccion
si bien toma un rol delegador/coordinador con los equipos, ya que delegan las funciones, aclaran
las metas establecidas, entre otros, atn siguen involucrandose en las tomas de decisiones.
Asimismo, se pudo observar que la estructura de la organizacion en las tres edtechs es funcional,

centralizada.

Ademds, respecto a la variable de investigacion de mercado y producto, se encontrd que
las tres startups, se encuentran desarrollando nuevos productos/servicios; sin embargo, las
startups FractalUp y Tannder también buscan la manera de innovar no sélo en los
productos/servicios que ofrecen a los colegios sino también a organizaciones. Por otro lado,
respecto a los sistemas y controles, se identifico que en los casos de Fractal Up y Check cuentan
con un sistema automatizado y ayuda externa respectivamente, con el objetivo de que puedan
centrarse en como mejorar el producto ofrecido. Sin embargo, en el caso de Tannder atn cuentan

con un sistema de informes de control simple manejados por ellos mismos.

También, en relacion a la fuente principal de financiacion, se hallé que si bien es cierto
el capital propio con el que cuentan les esta permitiendo que puedan seguir creciendo en ventas y
también, generar un mayor valor a sus clientes, aun estan buscando constantemente la forma de
acceder a fuentes de financiamiento externo para poder seguir invirtiendo en mejorar su servicio
ofrecido, ya que como se ha podido identificar, estas edtech se encuentran ampliando su cartera
de clientes tanto nacionales como internacionales, asi como también, ingresando a nuevos

segmentos de mercado.

Por todo ello, después de realizar un analisis en cada una de las startups edtech estudiadas,
se identific6 que 6 de las 11 variables existentes se encuentran clasificadas en la etapa de
crecimiento. Por lo que, se lleg6 a la conclusion de que Fractal Up, Tannder y Check se encuentran

en dicha etapa.
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ANEXO Q: Red de codigos

Figura Q1: Red de codigos

:] Dimension 4 genta
:] Dimension Negocio
:] Dimension Entorno

==Asoeladaa
== Ez canza de

[1 Espartede
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