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RESUMEN 
 

La investigación presente estudia principalmente a las startups Edtech, un sector 

que se caracteriza específicamente en utilizar la tecnología y la educación para 

implementar soluciones digitales y mejorar la enseñanza y aprendizaje mediante 

soluciones innovadoras. Asimismo, cabe mencionar que este sector en el Perú, ha 

mostrado grados importantes de crecimiento debido a la coyuntura de la pandemia y, a 

nivel latinoamericano, ha llegado a ser considerado como el cuarto mercado más grande 

del mundo en cuestiones de ingresos. Sin embargo, cabe mencionar que no existen 

muchos estudios que intenten explicar lo necesario para entender qué hace que estas 

puedan sobrevivir en el mercado; por ello, cobra interés estudiar y entender cuáles son 

los factores que influyen en la sobrevivencia de las startups Edtech en Lima 

Metropolitana. 

Para la aproximación de esta investigación se realizó un estudio de casos 

múltiples de 6 Edtech peruanas que operan en Lima Metropolitana consideradas como 

las startups más prometedoras en los últimos años debido a su nivel de escalabilidad e 

impacto. Asimismo, para una mejor diversificación del estudio, cada una de las Edtech 

dirigen sus esfuerzos a distintos segmentos como a niños en etapa escolar, jóvenes pre- 

universitarios, estudiantes universitarios y estudiantes del sector turismo. Estudiar una 

mayor cantidad de Edtech de distintos segmentos permite conocer a mayor profundidad 

los factores claves que influyen en la sobrevivencia de este sector y permite conocer el 

contexto de cada segmento de manera particular. 

De manera específica, se llevaron a cabo entrevistas a los fundadores de las 

startups (CEOs), a especialistas del tema y colaboradores de las startups escogidas con 

el fin de poder conocer, en primera instancia, a las startups y su mundo organizacional 

y, en segunda instancia, recolectar y validar información relevante acerca de las 

variables de estudio en relación a la sobrevivencia. A su vez, para fines de la codificación 

y su respectivo análisis en aras de poder obtener los hallazgos y resultados, se llevó a 

cabo la utilización del software Atlas.ti. Así, dentro de los resultados se pudo evidenciar 

que, si bien son 15 los factores que confluyen de manera directa e indirecta en la 

sobrevivencia de las startups, solo fueron 8 que tuvieron mayor importancia, los cuales 

fueron: crecimiento y experiencia, actitudes, equipo emprendedor, mantenimiento de 

redes, redes de contacto, generación de conocimientos, modelo de negocio y variables 

monetarias. 
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Para finalizar, se presentan las conclusiones y recomendaciones para todos los 

grupos de interés que emprendan futuras investigaciones de este fenómeno en cuestión. 

Para ello, se debe resaltar que no solo el aporte de esta investigación es presentar 

cuáles son los factores que influyen en la sobrevivencia de 6 startups Edtech en Lima 

Metropolitana, sino también las principales limitaciones del estudio expuestas líneas 

más adelante. 

 
 

Palabras claves: Startups, Edtech, Sobrevivencia, Ecosistema emprendedor 
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INTRODUCCIÓN 
 

La presente investigación tiene como propósito cimentar las bases de un marco 

teórico-contextual que proporcione los requerimientos para estudiar los factores que 

influyen en la sobrevivencia de las startups Edtech de Lima Metropolitana. Debido a ello, 

esta investigación está enfocada en cuatro principales elementos: factores de 

sobrevivencia, emprendimientos, startups y Edtech. 

Respecto del primer capítulo, en este se desarrolla el planteamiento de la 

investigación lo cuales se tocan diferentes puntos: el planteamiento del problema, los 

objetivos de la investigación, la justificación y, por último, la metodología. En primer 

lugar, para desarrollar el planteamiento del problema, se consideró exponer la realidad 

actual de los emprendimientos con datos estadísticos y números pertinentes; luego, 

contextualizar la situación actual de las startups en el Perú, para que se pueda aterrizar 

mejor sobre la actualidad de las Edtech en este país. Asimismo, se exponen algunos 

factores de fracaso de las startups desde un punto de vista más holístico y apartado del 

contexto peruano y, finalmente, se termina dicho punto resaltando el por qué es 

importante estudiar a las startups de Lima Metropolitana y, en específico, las Edtech. En 

segundo lugar, se exponen los objetivos de la investigación tanto teóricos como los que 

se refieren a los contextuales. En tercer lugar, se desarrolla una justificación abordando 

la relevancia y aporte de la presente investigación para tres tipos de niveles: el sector 

startups Edtech, al ecosistema emprendedor y, por último, al nivel académico en 

general. 

En referencia al segundo capítulo, se profundiza en el desarrollo del marco 
teórico planteado en esta investigación. Esta parte inicia con el desarrollo del concepto 

de emprendimiento a partir de las diferentes teorías existentes encontradas en la 

literatura, descripción del ecosistema del mismo, la especificación de dos tipos de 

emprendimientos (tradicional y dinámico) y la introducción de uno (startups). Luego, se 

desarrolla a detalle sobre el concepto de las startups introducidas en el punto anterior, 

sus etapas de crecimiento y, finalmente, los modelos de desarrollo de las mismas. 

Consecuentemente, para este capítulo, se expone tanto lo que se entiende por 

sobrevivencia a partir de la literatura como las diferentes variables que afectan a la 

sobrevivencia de las startups. 
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Para el tercer capítulo, se elabora la metodología del estudio en donde se define 

y se explica a detalle cuál es el alcance que tiene el estudio, el enfoque a escoger, el 

diseño metodológico a seguir, todo sobre las técnicas de recolección de información, así 

como también la secuencia metodológica y la fiabilidad y validez de la investigación. Para 

el desarrollo de este apartado se consideró literatura correspondiente a estructuras 

metodológicas de investigación. 

En el cuarto capítulo, se desarrolla el marco contextual de la presente 

investigación. Para profundizar en ello, se describe el contexto actual en el que se 

desarrollan las startups en América Latina y en el Perú, específicamente del sector 

Edtech. En cuanto a América Latina, se consideraron los países de Chile, Colombia y 

Brasil para la investigación. En el caso del Perú, se describen los principales programas 

públicos que permiten el crecimiento de una startup, el ecosistema emprendedor 

peruano en el que se encuentran los distintos actores, y las características o perfil del 

emprendedor peruano. Asimismo, se desarrolla una contextualización general de la 

situación presente de las Edtech en Latinoamérica y el territorio peruano, para luego 

pasar a presentar y describir de manera específica a las Edtech seleccionadas. 

Ya en el quinto capítulo se enfocará principalmente a los resultados y hallazgos 

obtenidos y debidamente analizados. Finalmente, se termina la investigación con las 

conclusiones finales que se llegaron a obtener, las recomendaciones, limitaciones y 

consideraciones para futuros temas de investigación acerca del fenómeno estudiado. 
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 
 

La investigación propuso una caracterización para entender los factores que 

influyen en la sobrevivencia de las startups Edtech de Lima Metropolitana. Primero, se 

desarrolló el planteamiento del problema, el cual permitió saber la realidad en la que se 

encuentran las Startups y, en específico, las Edtech y los distintos inconvenientes que 

tienen para poder desarrollarse. Luego, se presentaron los objetivos, los cuales están 

clasificados en objetivo general y objetivos específicos. Dentro del objetivo específico, 

se dividen en dos: teórico y contextual. Después se muestra la justificación, en el cual 

se resalta la importancia de la investigación; es decir, el aporte de la misma al mundo 

de la Gestión y su importancia para futuras investigaciones. Por último, se desarrolló la 

estructura de la tesis a lo largo del trabajo. 

 
1.1 Planteamiento del problema 

El Perú se encuentra en el tercer lugar a nivel latinoamericano como uno de los 

países con mayores emprendimientos en una etapa temprana (TEA), con una tasa de 

24.6%, lo cual significa que están comprometidos e involucrados con el negocio iniciado. 

El primer lugar lo ocupa Ecuador con un 29.6% seguido de Guatemala con un 24.8% 

(GEM 2020, p. 12). Sin embargo, el Perú en cuanto a nivel de descontinuación de 

emprendimientos, se encuentra en una posición no favorable a comparación de otros 

países de la región, ya que está ubicado en el sexto lugar con una tasa de 7.4%, lo cual 

significa que para el emprendedor peruano es difícil poder alcanzar las etapas siguientes 

en el crecimiento de los emprendimientos (GEM 2020, p. 12). En cuanto a la 

consolidación de emprendimientos en la etapa temprana, el reporte menciona que de 

cada 100, se espera que solo 37 negocios lleguen a formar parte de los 

emprendimientos ya establecidos (GEM 2020, p. 12). 

Dentro de toda la gama de emprendimientos y sus tipos, en palabras de Kuratko 

(2016), se encuentran las startups las cuales se caracterizan por su alto potencial de 

crecimiento acelerado y su gran componente de utilización tecnológica. Así, en el Perú 

se ha podido evidenciar altos índices de inversión para este sector constituyéndose 

como relevante para la generación de riqueza (Astuquipán, 2022). En esa línea, para el 

2021 las startups en el Perú llegaron a tener 124,3 millones de dólares rompiendo récord 

a comparación de Latinoamérica que llegó a los 14,800 millones en inversiones 
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(Asociación Peruana de Capital Semilla y Emprendedor, 2021; citado en Astuquipán, 

2022) 

De esta manera, se hace evidente la importancia de las startups debido a que 

no solo impulsan el desarrollo de la innovación en un país y generan ambientes y 

desafíos nuevos en el ecosistema empresarial del mismo, sino que también representan 

un potencial para el desarrollo económico peruano a medida que van generando empleo 

y oportunidades de crecimiento (Moreno & Vidalón 2021). 

Así, dentro del mundo de las startups se encuentran distintos tipos como por 

ejemplo, las Fintech, Proptech, Insuretech, Wealthtech, Agrobiotech, Edtech, etc. La 

presente investigación se centra en el sector Edtech, debido a que en los últimos años 

ha crecido de manera exponencial en cuanto al tema de la educación en el país; sin 

embargo, a pesar de su gran potencial son muy poco conocidas y exploradas por los 

distintos investigadores de este campo (Cardoso, 2018). Este sector básicamente es 

aquel mercado que utiliza recursos tecnológicos e innovación para integrar, mejorar y 

facilitar el aprendizaje del sector educativo y potenciar la educación (Startupeable, 

2021). Cabe destacar como dato relevante de este sector es que la aplicación de la 

tecnología educativa en años anteriores al 2016 no se ha realizado de forma adecuada 

en gran parte del sistema educativo peruano y las condiciones del entorno en las que 

se ha tenido que desarrollar muchas veces no han sido las más propicias por lo que 

todavía existen brechas que atender y desafíos que batallar para lograr su sobrevivencia 

y consolidación (Nizama, 2016); empero, en años recientes, se ha podido evidenciar un 

gran impacto y escalamiento importante de las Edtech a nivel latinoamericano y nacional 

(Moreno & Vidalón, 2021). 

Para poner en evidencia lo dicho anteriormente y de manera más amplia, el 

sector Edtech en Latinoamérica ha mostrado índices importantes de desarrollo, pues la 

región es considerada como el cuarto mercado más grande del mundo en cuestiones 

de ingresos. Así, para el 2020 se proyectó ingresos de 2,670 millones de dólares y para 

el 2023 se espera llegar a los 3,000 millones. (Toro, 2021). Por su parte, de manera 

particular en el Perú se puede evidenciar un crecimiento importante de 400% según la 

entrevista que tuvo Arturo Coral, CEO de Hero Startup con la revista El Peruano (El 

Peruano, 2021). Esto debido al contexto de la pandemia del covid-19 donde no solo 

muchas escuelas, centros e instituciones educativas tuvieron que paralizar sus 

actividades presenciales de manera imprevista viéndose obligados a adaptarse a los 
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nuevos cambios que el contexto requería, sino también los docentes, alumnos y padres 

de familia que se vieron en la necesidad de emprender nuevas capacidades para poder 

ejercer enseñanza y aprender conocimientos a través de herramientas digitales aun 

cuando no se encontraban preparados para esta nueva realidad (Ayni Educativo, 2022). 

Sin embargo, si bien se expone un desarrollo creciente respecto a este sector, 
esto no necesariamente se traduce en sostenibilidad y supervivencia adecuada a largo 

plazo de las organizaciones emergentes de este rubro. De esta manera, estos 

indicadores señalan que no todas las startups son sostenibles en el tiempo, aun 

contando con la idea e ilusión del emprendedor, pues en el país el 90% de las startups 

no pasan del año debido a distintos problemas estratégicos, operativos y 

organizacionales (Gestión, 2017). Incluso, según múltiples estudios, como el de Bednar 

& Tariskova (2017) y European Business Angels Network (2018), el 75% de las 

empresas que recibieron financiación por parte de inversionistas, no regresan la 

financiación a sus inversores y el 40% de los inversores que invierten en ellas, pierden 

todo su dinero debido a que estas organizaciones llegan a estar en bancarrota. 

En cuanto a los problemas de las startups, según Lloret (2020), en un estudio en 

donde se analizaron a más de 150 startups, incluidas varias Edtech del extranjero que 

no pudieron mantenerse en el mercado (ver Tabla 1), se expusieron varios factores por 

los cuales pueden fracasar y, de manera general, tienen que ver con temas de 

financiamiento, un correcto desarrollo de mercado y clientes y, por último, temas 

regulatorios y legales. 

Tabla 1: Factores principales de fracaso en las startups 
 

RAZONES PRINCIPALES DE FRACASO DE LAS STARTUPS 

1. No hay necesidad de mercado 42% 

2. Quedarse sin financiación 29% 

3. No es el equipo correcto 23% 

4. No tener en cuenta a la competencia 19% 
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Tabla 1: Factores principales de fracaso en las startups (continuación) 
 

5. Problemas a la hora de determinar el precio del 
producto/servicio y sus costes 

18% 

6. Producto difícil de usar 17% 

7. Producto sin modelo de negocio 17% 

8. Política de marketing errónea 14% 

9. Ignorar a los clientes 14% 

10. Error en el momento de lanzamiento del producto/servicio 13% 

Adaptado de Lloret (2020). 
 
 

Sin embargo, adaptar estos factores al contexto de las Edtech peruanas de Lima 

Metropolitana sería generalizar, debido a que según Vega & Orozco (2015), cuando 

tratan de explicar la teoría de las contingencias, menciona que el éxito y la existencia de 

las organizaciones dependerá mucho de las variables del entorno externo e interno en 

las cuales se desarrolla la misma y no meramente de la aplicación de las herramientas 

de la administración previamente establecidas (Lawrence & Lorsch, 1967 citado en 

Quintero & Vera, 2016). Así, es importante entender esto para el caso de las Edtech 

peruanas, ya que cada una se desarrolla en base a un contexto y ecosistema diferente 

y particular. 

De manera específica, en el caso de las Edtech seleccionadas los problemas 

han ido por la misma línea de la tabla 1, y como menciona Carlos Effio, CEO de Udocz, 

uno de los problemas de este sector es que muchas veces se ofrece al mercado un 

producto que no necesariamente satisface la necesidad de los clientes ni logran ser lo 

suficientemente rápidos, duros o ácidos con las métricas para ver que están creando un 

modelo de negocio educativo que va a perdurar en el tiempo (C. Effio, comunicación 

personal, 2 de mayo de 2022). Por otro lado, Sergio Saavedra, CEO de Ipluton, opina 

que el mercado de las Edtech se encuentra muy limitado debido a que las personas que 

manejan decisiones fuertes en cuanto a educación en el Perú como el gobierno, están 

desconectados de la educación tecnológica, acceder a financiamiento es muy difícil y el 
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avance tecnológico en el país todavía sigue siendo un reto que afrontar (S. Saavedra, 

comunicación personal, 7 de mayo de 2022) 

En ese sentido, cobra relevancia el interés de investigar y profundizar sobre 

cuáles son los factores que influyen en la sobrevivencia de las startups Edtech de Lima 

Metropolitana ya que, si bien se pudo evidenciar que muchos han intentado exponer, de 

manera general, el ecosistema del emprendedor, la literatura local nos muestra que no 

hay suficientes estudios que se enfoquen en el tema de la sobrevivencia de las Edtech 

peruanas. Por ello, teniendo como base de estudio casos múltiples de Edtechs 

seleccionadas que operan en distintos rubros educativos, nos permitirá tener una 

aproximación del fenómeno, un panorama más amplio y una visión más holística para 

todas aquellas organizaciones que pretendan operar, mantenerse y consolidarse en el 

mercado de la tecnología educativa 

 
1.2 Objetivos y Preguntas de la investigación 

 
1.2.1 Objetivo general 
Caracterizar los factores claves de la sobrevivencia de las startups Edtech 

seleccionadas de Lima Metropolitana. 

 
1.2.2 Objetivos específicos 

OE1: Presentar y definir emprendimientos, startups, Edtech y los factores que 

influyen en la sobrevivencia de las startups según la literatura teórica y empírica. 

OE2: Presentar las características fundamentales de las startups Edtech 

seleccionadas y el contexto en el que se desenvuelven 

OE3: Describir los elementos claves de sobrevivencia de las Edtech seleccionadas 

mediante el modelo de Álvarez (2021), la literatura y el trabajo de campo. 

OE4: Analizar y describir la relación entre los factores claves de sobrevivencia de 

las Edtech seleccionadas. 

 
1.2.3 Pregunta general 

¿Cuáles son los factores claves que influyen en la sobrevivencia de las startups 

seleccionadas? 
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1.2.4 Preguntas específicas 
a) ¿Cuáles son las definiciones de emprendimientos, startups, Edtech y los factores 

que influyen en la sobrevivencia de las startups desde la revisión teórica y 

empírica? 

b) ¿Cuáles son las características fundamentales de las startups seleccionadas y el 

contexto en el que se desenvuelven? 

c) ¿Cómo se dan los factores claves de sobrevivencia de las startups seleccionadas 

según el modelo de Álvarez (2021), la literatura y el trabajo de campo? 

d) ¿De qué manera se generan las relaciones entre los distintos factores claves de 

sobrevivencia de las Edtech seleccionadas? 

 
1.3 Justificación 

En el contexto del covid-19, el sector Edtech ha tomado una relevancia en la 

enseñanza de los estudiantes, reemplazando a la educación tradicional e incluso 

pudiendo lograr mejores resultados y un mejor aprendizaje implementando ideas 

innovadoras con un enfoque tecnológico. A nivel latinoamericano, como se expuso en 

el planteamiento del problema, el sector de las Edtech ha crecido hasta tal punto de ser 

considerada como uno de los mercados más atractivos en cuestiones de ingresos 

llegando a los 2,670 millones de dólares en el 2020 esperando generar entre el 12% y 

el 15% más en los años posteriores (Toro, 2021). A su vez, en el Perú, las Edtech han 

ido escalando considerablemente y generando un crecimiento del 400% e impulsando 

un impacto positivo en la educación de muchas personas (El Peruano, 2021). Sin 

embargo, la mayoría de estos emprendimientos fracasan en poco tiempo o no son 

sostenibles a largo plazo debido a distintos factores. 

Es por estas razones, que la presente investigación es oportuna desde varios 
puntos de vista. Por un lado, desde una perspectiva teórica, los hallazgos de la 

investigación buscarán reforzar los postulados teóricos sobre la sobrevivencia de las 

startups Edtech en contextos de países en desarrollo. Desde una perspectiva 

organizacional, las Edtech impulsan el desarrollo de la innovación de un país y generan 

ambientes y desafíos nuevos en el ecosistema empresarial del mismo. A su vez, 

representan un potencial para el desarrollo económico peruano a medida que van 

generando empleo y oportunidades de crecimiento en la comunidad emprendedora. 

Finalmente, desde una perspectiva social, es importante el estudio debido a que en el 
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sector educativo hay muchas oportunidades de mejora partiendo desde la 

infraestructura, calidad educativa y brecha tecnológica, lo cual no permite que la 

sociedad pueda mejorar. Del mismo modo, porque en el país no hay suficiente literatura 

e investigaciones con respecto a las startups Edtech de manera en específico, por lo 

que la investigación busca aportar conocimiento al mundo de los emprendimientos y 

generar una contribución a los temas de la ciencias de la gestión, de tal forma que sirva 

como soporte para futuros emprendedores y para el sector de la educación permitiendo 

evidenciar cuáles son los factores que hacen que las empresas emergentes del Perú 

como las Edtech no puedan sobrevivir en el mercado, los emprendedores puedan 

gestionar de forma más efectiva su sobrevivencia y se tengan mejores gestiones 

organizacionales en el país. 

 
1.4 Estructura de Tesis 

La presente investigación de tesis se divide en 5 capítulos, los cuales permiten 

desarrollar de forma adecuada cada una de las etapas de investigación. Estos capítulos 

se agrupan en 2 etapas: formulación y aplicación. 

La etapa de Formulación posee tres capítulos. El primer capítulo consiste en el 

planteamiento de la investigación que involucra al problema/oportunidad, los objetivos y 

preguntas de la tesis, la justificación y la estructura de la tesis. En el segundo capítulo 

se hizo una revisión de la literatura acerca del sujeto y objeto del estudio. Para la 

búsqueda de la literatura tanto teórica como contextual de la investigación se utilizaron 

fuentes secundarias, especialmente de diversos artículos publicados en revistas 

especializadas, así como también de la página web de PRODUCE, Global 

Entrepreneurship Monitor, PQS, Startupeable, FDI y de la startups seleccionadas. La 

principal base de datos que se utilizó fue Scopus. En cuanto a repositorio, se recurrió la 

perteneciente a la PUCP, debido a la facilidad en cuanto al acceso. Para realizar una 

mejor búsqueda se colocaron las siguientes palabras claves: startups, emprendimientos, 

ecosistema emprendedor y Edtech (ver Anexo A – D). El criterio para seleccionar la 

información fue basado en fuentes actuales en su mayoría; es decir, de los últimos 10 

años (ver Anexo E – G), teniendo en cuenta el sujeto de estudio. El tercer capítulo 

consiste en desarrollar la metodología que se va a usar en la investigación, en el que se 

encuentran el alcance del estudio, el diseño, la recolección de información y la secuencia 

metodológica. 
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La etapa de aplicación posee dos capítulos. En el cuarto capítulo se desarrolla 

el contexto en el que se encuentran las startups en América Latina y en el Perú, Dentro 

del Perú se explica el ecosistema del emprendedor peruano y el perfil de la misma, y 

para aterrizar de una mejor manera en el sector elegido, se desarrollan las startups 

Edtech en América Latina y en el Perú. En el quinto capítulo se desarrolla el trabajo de 

campo, en el cual incluye el análisis y los hallazgos. Para finalizar la investigación, se 

presentan las conclusiones, las recomendaciones, las limitaciones del trabajo y futuras 

líneas de investigación (ver Figura 1). 

Figura 1: Estructura de tesis 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Seclen-Luna (2014) 



11  

 

CAPÍTULO 2: EMPRENDIMIENTO, STARTUPS, EDTECH Y 
SOBREVIVENCIA 

 
En el presente capítulo se desarrollan los principales conceptos de la 

investigación que están enfocados en cuatro tópicos: emprendimientos, startups y 

sobrevivencia, lo cual permitirá comprender y dar punto de partida al presente tema de 

investigación. De la misma, se desarrollarán las principales variables que afectan a la 

sobrevivencia de las startups. 

 
2.1 Emprendimiento 

Es pertinente para esta investigación exponer lo que se entiende por 

emprendimiento y mencionar las distintas teorías que existen acerca de esta, ya que 

representa, de forma general, el punto de partida del sujeto de estudio en cuestión. 

Asimismo, es importante hablar de este fenómeno debido a que influye de forma 

fundamental en el desarrollo de una economía en su conjunto (Minniti, 2012). Así, 

aunque el tema de los emprendimientos ha empezado a tomar relevancia en estos 

últimos años, este concepto no ha aparecido y se ha puesto de moda recientemente, 

sino que los emprendimientos siempre han existido a lo largo del tiempo (Marvez, 2011). 

Marvez (2011) menciona que un claro ejemplo de eso, son todas aquellas invenciones 

en cuanto a productos o servicios que en la actualidad el ser humano puede disfrutar. 

De esta forma, un emprendimiento debe entenderse como “cualquier intento de 

crear negocios o la expansión de un negocio existente, llevado a cabo por un individuo 

o un conjunto de personas” (Neira et al., 2013). Por su parte, Wennekers & Thurik (1999) 

entiende emprendimiento como el atrevimiento y capacidad de una persona para poner 

a disposición un producto o crear una organización a partir de sus ideas, haciendo frente 

a la poca información que tiene y tomando decisiones sobre los recursos que debe 

utilizar para salir adelante. 

Cabe resaltar que cuando se habla de emprendimiento, se debe entender que 
su éxito y la sostenibilidad del mismo están influenciados por múltiples variables. 

Barrado & Molina (2015) mencionan que estos factores pueden ser tanto externos y 

macroeconómicos como el crecimiento del PIB, inflación, tipo de cambio y tasa de 

interés. También pueden ser institucionales como las leyes, sistemas fiscales, 
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regulaciones y, por último, aspectos personales y familiares del propio individuo como 

el nivel educativo y edad, género. 

De manera general, si bien existen distintas definiciones y, a partir de la literatura, 

se puede apreciar que no hay un consenso claro sobre lo que se entiende por 

emprendimiento, es necesario entender las aproximaciones que los autores plantean 

para poder aterrizar un poco mejor al entendimiento de esta investigación. 

 
2.1.1 Teorías del emprendimiento 
Respecto a este apartado, se ha tomado en consideración algunas teorías que 

se desarrollan principalmente en base a dos perspectivas pertinentes: perspectiva 

económica y perspectiva de la gestión empresarial. 

Por un lado, respecto a las teorías del emprendimiento referidas a una 

perspectiva económica, se escogieron la de Schumpeter, la cual está enfocada en la 

innovación y el emprendimiento, la teoría de Mark Casson y la teoría del equilibrio de 

mercado de Hayek. Cabe mencionar que estas fueron seleccionadas debido a que todas 

reflejan alguna relación entre el entorno económico y el espíritu emprendedor. Por otro 

lado, respecto a las teorías con perspectivas de gestión empresarial, se consideraron la 

teoría basada en oportunidades, basada en recursos y la teoría del emprendimiento del 

capital humano, ya que las principales características de estas teorías están enfocadas 

a las habilidades, capacidad de gestión y crecimiento de los emprendedores y de las 

empresas en general (Kruger, 2004) 

Así, refiriéndonos netamente a la perspectiva económica y, en particular a la 

teoría de la innovación, Schumpeter menciona que los mercados básicamente funcionan 

a partir de las diferentes iniciativas emprendedoras y que es el emprendedor quien debe 

ser reconocido como aquel que, a partir de la innovación y la creatividad, soluciona 

problemas y necesidades. (Schumpeter, 1934). En su teoría se enfoca en el 

emprendedor y afirma que este logrará un crecimiento económico de su entorno en la 

medida que ejecute su rol principal como agente innovador que introduce cambios 

significativos que transforman cosas (Swedberg, 2002 citado en Gamboa 2020). 

Asimismo, el autor plantea cinco características del comportamiento emprendedor los 

cuales son los siguientes: 

● Introducción de un nuevo producto o servicio 
 

● Introducción al mercado de un nuevo método de producción 
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● Apertura de un nuevo mercado 
 

● El descubrimiento de una nueva fuente de suministro de materias primas 
 

● La creación de una nueva organización 
 

De manera concisa, este aporte en principio surge a partir de las críticas 

realizadas al movimiento neoclásico y pretende ofrecer una nueva forma de concebir a 

los emprendimientos y entender mejor al emprendedor de la época (Mohanty, 2006, 

citado en Terán & Guerrero, 2020). 

En esa misma línea, con respecto a la teoría de Mark Casson, el autor considera 

que, para ser emprendedor, se deben tener características propias de las cuales la más 

resaltante es la de la imaginación (Casson, 1982 citado en Terán & Guerrero, 2020). 

Desarrolla una teoría del emprendedor rescatando los aportes de la teoría neoclásica, 

pero manteniéndose al margen de lo planteado por Schumpeter & Krizner. Argumenta 

que el éxito del emprendedor está en las tomas de decisiones respecto a lo disruptivo e 

innovador que se pueda ofrecer, donde se asume riesgos, hay poca información y por 

lo tanto se generan grandes recompensas tanto emocionales y económicas (Cherukara 

& Manalel, 2011). 

Asimismo, con respecto a lo planteado por Friedrich Von Hayek en su teoría del 

equilibrio de mercado, el enfoque está dado meramente al uso del conocimiento práctico 

del emprendedor. El autor sustenta que un mercado estará equilibrado en la medida que 

los emprendedores puedan mantenerse y competir a largo plazo; y esto se logrará 

cuando el emprendedor, a medida que vaya generando o descubriendo nuevos 

conocimientos de cómo hacer las cosas, se vaya afianzando en el mercado en el que 

se encuentre (Dorin & Alexandru, 2014 citado en Gamboa, 2020). 

Por otro lado, respecto a las teorías del emprendimiento con perspectiva de 

gestión empresarial, la primera a desarrollar será la teoría basada en oportunidades. 

Básicamente, esta teoría planteada discrepa con lo afirmado por Schumpeter debido a 

que el emprendedor está más caracterizado por las oportunidades que busca o crea 

más que por los cambios que generan respecto a las variables del producto, mercado o 

proceso (Ducker, 1895). En suma, este postulado intenta explicar que el 

emprendimiento será definido como la intención de encontrar situaciones con posible 

potencial sin importar las herramientas o recursos que se tengan. 
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Por su parte, la teoría basada en recursos expone que el éxito o fracaso de un 

emprendimiento estará determinado por los recursos disponibles con los que se 

cuenten. Ya sean financieros, humanos o sociales, siempre que se cuenten con estos, 

será más factible aprovechar oportunidades del entorno en aras de satisfacer alguna 

necesidad (Davidsson & Honing, 2003) 

Por último, en relación a la teoría del emprendimiento del capital humano, este 

está sustentado en base a dos variables fundamentales las cuales son la educación y 

la experiencia (Becker, 1975 citado en Terán & Guerrero, 2020). Se argumenta que 

estas dos variables son tan importantes, ya que determinarán la forma en cómo los 

emprendedores puedan identificar y sacar provecho a las oportunidades que se puedan 

presentar. Se podría aumentar las probabilidades de éxito de una persona que realiza 

un emprendimiento en la medida que estas variables de capital humano estén bien 

insertadas en su día a día (Anderson & Miller, 2003; Davidsson & Honing, 2003). Para 

ello, se presenta la siguiente tabla (ver Tabla 2) 

 
 

Tabla 2: Teorías del emprendimiento (perspectiva económica y gestión 
empresarial) 

Teoría del emprendimiento con perspectiva 
económica. 

Teoría del emprendimiento con perspectiva 
desde la gestión empresarial. 

Teoría de la innovación - Schumpeter 1934: 
 
Se cumplirá con estas características de 
innovación cuando implemente los siguientes 
pasos: introduzca nuevos productos o servicio, 
nueva forma de producción, se introduzca a un 
nuevo mercado, utilice nuevas materias primas o 
cree una nueva organización (Mohanty, 2006) 

Teoría basada en oportunidades: 
 
El emprendedor está más caracterizado por las 
oportunidades que busca o crea más que por los 
cambios que generan respecto a las variables del 
producto, mercado o proceso. Este será definido 
como la intención de encontrar situaciones con 
posible potencial sin importar las herramientas o 
recursos que se tengan. (Ducker, 1895) 

Teoría de Mark Casson 1982 
 
No se podrá ser emprendedor si no se tiene 
imaginación para crear. Asimismo, el éxito 
económico y emocional del emprendimiento 
dependerá de las tomas de decisiones y cómo 
maneje situaciones de poca información 
(Cherukara & Manalel, 2011) 

Teoría basada en los recursos: 
 
La teoría basada en recursos expone que el éxito 
o fracaso de un emprendimiento estará 
determinado por los recursos disponibles con los 
que se cuenten. Ya sean financieros, humanos o 
sociales, siempre que se cuenten con estos, será 
más factible aprovechar oportunidades del 
entorno en aras de satisfacer alguna necesidad 
(Davidsson & Honing, 2003) 
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Tabla 2: Teorías del emprendimiento -perspectiva económica y gestión 
empresarial (continuación) 

 

Teoría del equilibrio de mercado - Hayek 
1948: 
Un mercado estará equilibrado en la medida que 
los emprendedores puedan mantenerse y 
competir a largo plazo; y esto se logrará cuando 
el emprendedor, a medida que vaya generando 
o descubriendo nuevos conocimientos de cómo 
hacer las cosas, se vaya afianzando en el 
mercado en el que se encuentre (Dorin & 
Alexandru, 2014 citado en Gamboa, 2020). 

Teoría del emprendimiento del capital 
humano: 

 
La educación y la experiencia son tan 
importantes, ya que determinarán la forma en 
cómo los emprendedores puedan identificar y 
sacar provecho de las oportunidades que se 
puedan presentar. (Anderson & Miller, 2003; 
Davidsson & Honing, 2003). 

Adaptado de: Terán & Guerrero (2020). 
 

2.1.2 Ecosistema Emprendedor 
CAF brinda una definición para el ecosistema del emprendedor, el cual es un 

conjunto interconectado de elementos que crean un entorno muy favorable en cuanto al 

crecimiento y expansión (Hidalgo, Kamiya & Reyes, 2014). Otra definición para este 

concepto es la del autor Isenberg, el cual lo define como un conjunto de elementos que, 

apoyados correctamente, pueden formar un entorno adecuado para la innovación 

(Isenberg, 2011). 

Por último, Mason & Brown (2014) recopilan las distintas definiciones de 

ecosistema del emprendedor encontradas en la literatura para brindar un concepto. 

Estos dos autores entienden al ecosistema emprendedor como “un conjunto de actores 

emprendedores, instituciones (universidades, organismos financieros, agencias), 
organizaciones (empresas, business angels, bancos) y procesos empresariales que se 

fusionan de manera formal e informal con la finalidad de conectar, mediar y gobernar el 

desempeño del entorno de una empresa” (Mason & Brown, 2014). 

Para poder entender mejor el concepto de ecosistema del emprendedor, 

Isenberg (2011) identifica 6 dominios dentro del sistema: cultura, política, financiación, 

calidad humana, soporte y mercados (ver Figura 2). Además, resalta la importancia de 

que cada ecosistema tiene sus propias condiciones y circunstancias (Mason & Brown, 

2014). A continuación, se desarrollarán de manera breve los 6 dominios desarrollados 

por Isenberg. 
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En cuanto al tema de la política, Isenberg (2011) hace referencia que afecta al 

ecosistema por medio de 2 factores: Liderazgo y gobierno. Por un lado, en el liderazgo 

hay un apoyo inequívoco, legitimidad social, urgencia, crisis y cambio. Por otro lado, en 

el gobierno están las Instituciones Públicas que realizan el rol de otorgamiento de fondos 

financieros, asesoría e inversión. También se encuentra el Marco Regulatorio que 

cumple con otorgar beneficios en impuestos. Por último, los Institutos de investigación 

que identifican los resultados por parte de los emprendimientos (Isenberg, 2011). 

En el tema de financiación se involucra a todos los actores que cuentan con los 

recursos para que los emprendedores cuenten con un capital en todo el ciclo de vida 

del negocio, lo cual pueden ser a través de microcréditos, ángeles inversores, capitales 

privados, deudas, capital de riesgo en la etapa cero, mercado de capitales públicos 

(Isenberg, 2011) 

El tema de la cultura se basa en la creencia de la sociedad para poder emprender 

y apoyar a los emprendimientos. Por ejemplo, a través de las historias de éxito (éxitos 

visibles, reputación internacional) y normas sociales (tolerar el riesgo y errores, estatus 

social de cada emprendedor, innovación, ambición y creatividad) (Isenberg, 2011). 

Figura 2: Modelo del ecosistema del emprendedor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de Isenberg (2011) 
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Para el soporte, Isenberg (2011) identifica 3 dimensiones: infraestructura 

(incubadoras, clusters, transporte, telecomunicaciones), profesionales de apoyo 

(consultoras, área legal, técnicos) e instituciones no gubernamentales (asociación de 

emprendedores, concursos, promoción del emprendimiento) (Isenberg, 2011). 

El acceso a los mercados permite obtener mejores resultados en cuanto a las 
probabilidades de éxito del negocio. También implica redes de emprendedores y a los 

primeros clientes (canales de distribución, primeros en adoptar pruebas de concepto, 

experiencia en la producción, clientes referidos) (Isenberg, 2011). 

Por último, el tema de capital humano, en cualquier empresa tener un equipo de 

trabajo con los conocimientos y el talento suficiente es fundamental para poder llevar a 

cabo los objetivos de las organizaciones. Para Isenberg, el capital humano está 

compuesto por la labor (calificado, emprendedor en serie, familia con una generación 

posterior) e instituciones educativas (títulos, formación exclusiva en emprendimientos) 

(Isenberg, 2011). 

Según el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), las organizaciones que 

conforman el ecosistema emprendedor se pueden dividir según su concepción o la 

relación con emprendedores y servicios prestados. En cuanto al primero pueden ser 

organizaciones privadas, públicas, mixtas e internacionales. En cuanto al segundo que 

pueden ser la publicidad del emprendimiento, las promociones que se ofrecen, 

financiación, las consultorías, etc (Fondo Multilateral de Inversiones, 2016, p.19). Por 

último, FOMIN, también, se refiere a los agentes públicos que trabajan indirectamente 

o directamente con los emprendimientos (FOMIN, 2016, p.19). 

 
2.1.3 Tipos de emprendimientos 
Según lo expuesto anteriormente, es oportuno para fines de la presente 

investigación, realizar un apartado especificando qué se entiende por un 

emprendimiento tradicional y un emprendimiento dinámico, ya que, como se verá 

posteriormente, si bien una es parte de la otra, no se puede englobar a una startup como 

un emprendimiento por sí mismo debido al contexto en el que se desarrolla, sus 

particularidades específicas de escalabilidad y las capacidades de innovación que no 

necesariamente es igual al de un emprendimiento normal (Serida et al., 2020). A 

continuación, se procederá a exponer el entendimiento de ambos tipos de 

emprendimientos. 
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2.1.3.1 Emprendimiento tradicional 

Hay cuatro características por las cuales se puede identificar a un 

emprendimiento tradicional. Estas son las siguientes: surgen, pero no necesariamente 

a partir de la innovación, la tecnología no es un aspecto fundamental de este espectro, 

las fuentes de financiación provienen en su mayoría por el mismo emprendedor o el 

equipo de emprendedores y su crecimiento dependerá del tipo de producto que pongan 

en oferta (GEM, 2018). Y es que emprender no necesariamente implica desarrollar 

productos en base a la innovación y se ponga a disposición un valor agregado de alto 

impacto (Lederman et al., 2014; Aulet, 2013), si no que básicamente se crean con el 

objetivo de encontrar un modelo de negocio que sea sostenible y viable a largo plazo 

teniendo en cuenta la posibilidad de su limitado de su crecimiento (Fountain & Cohen, 

2011). 

 
2.1.3.2 Emprendimiento dinámico 

Los emprendimientos dinámicos tienen algo que los caracteriza de forma 

particular: “son iniciativas que identifican una oportunidad de negocio con alto potencial 

de crecimiento a nivel regional o global” (Hidalgo, Makiya & Reyes, 2014). Así, para ser 

un emprendimiento dinámico, es fundamental que haya una gran posibilidad de 

escalabilidad acelerada, de manera sostenible, pero no necesariamente con una 

importante cuota innovadora o tecnológica dentro de su ADN organizacional, aunque sí 

una determinación diferencial que les permita acceder a grandes demandas de mercado 

contribuyendo de esta manera a su consolidación a largo plazo (Hidalgo et al., 2014). 

Es importante hablar de los emprendimientos dinámicos porque no solo nos permite 

realizar una aproximación al tema de investigación presente, sino también porque 

permite evidencia lo cuán importante son para la generación de trabajos de calidad 

promoviendo una mejor estructura empresarial en una región determinada e incipiente 

como la de América Latina (Kantis, Federico e Ibarra, 2015) 

Por otro lado, cabe mencionar que existe otro tipo de emprendimiento como tal 

llamado startup que, para los objetivos de la presente investigación se ha creído 

pertinente realizar un apartado específico de este fenómeno en cuestión. Así, a 

continuación, este concepto, sus características y todo lo que le concierne serán 

desarrollados líneas más adelante a mayor profundidad. 
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2.2 Startups 
 

2.2.1 Definición 
Es pertinente mencionar el impacto y desarrollo que vienen teniendo las startups 

no solo a nivel latinoamericano, sino también, a nivel mundial, pues representa un 

potencial para la economía de un país, ya que aporta no solo valor económico, sino 

también social a medida que éstas se vayan adaptando transformaciones tecnológicas 

(Conexión ESAN, 2019; Mack & Mayer, 2016). Por ello, a continuación, en este apartado 

se procederá a definir qué es una startup teniendo en consideración las múltiples 

definiciones que se han venido desarrollando a lo largo del tiempo. Así, se ha tomado 

como referencia aquellas definiciones que provienen de voces autorizadas y que están 

relacionadas al mundo del crecimiento empresarial y, en particular, al emprendimiento. 

En ese sentido, según el Centro de Desarrollo de la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), el concepto de startup en el Perú se 

refiere a todo emprendimiento con potencial de crecimiento rápido debido a los 

componentes que los caracterizan: innovación y tecnología (OCDE, 2015). En suma, la 

OCDE (2015) menciona que, para que un startup pueda ser reconocida como tal, debe 

empezar con una transformación productiva y de innovación más amplia, y se debe 

tomar en consideración la calidad y cuán denso está el entorno productivo y de 

innovación en el que opera. 

Asimismo, según Ries (2012), padre de la metodología Lean Startup, afirma que 

un startup es aquella institución humana creada para ofrecer y poner a disposición un 

nuevo producto o servicio bajo situaciones particulares que normalmente una empresa 

tradicional que emprende con algo nuevo no necesariamente lo tiene. El autor menciona 

que la cuota diferencial de un startup a comparación de otra entidad que no lo es, es su 

capacidad de poner en marcha sus actividades en base a la incertidumbre, esperando 

su institucionalidad en el largo plazo con el objetivo de dejar de ser un startup como tal 

y convertirse en una empresa sostenible y consolidada en el tiempo (Ries, 2012) 

Por otro lado, Steve Blank & Dorf (2012) mencionan que un startup es una 

entidad que, mediante sus esfuerzos de exploración, intenta lograr la repetibilidad, 

escalabilidad y rentabilidad a lo largo de sus operaciones. Los autores añaden que este 

tipo de instituciones empiezan planteando un modelo de negocio poco claro, pero que 
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a medida que se va investigando y conociendo qué solución se podría intentar resolver, 

dicho modelo se puede ir esclareciendo con miras a lograr afianzarse en el mercado. 

En suma, se dice que un startup, en su traducción como empresa emergente, es 

aquella organización en su etapa inicial o de creación. Montoya (2015) lo define como 

“un prototipo moderno de una futura empresa consolidada en el concierto global”. El 

autor afirma que la tecnología no es un factor fundamental que las deba caracterizar, 

sino que se debe entender a esta como la acciones de “poner en marcha un negocio 

recientemente establecido” (Montoya, 2015) 

De esta forma, teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente en este apartado, 

se puede entender a una startup como aquella entidad caracterizada por la innovación 

y la tecnología, que opera en base a lo desconocido y que tiene como objetivo, a partir 

de lo encontrado y recogido en el campo, encontrar un modelo de negocio pertinente 

que le permita lograr ser repetible en todos los mercados posibles fomentando su 

expansión, ser rentable a partir de los recursos invertidos en dicha entidad y escalable 

en la medida en que no solo se vaya generando utilidades a lo largo del tiempo, si no 

también se vaya consolidando e institucionalizando como una empresa formal. 

De esta forma, a continuación, se cree pertinente exponer una tabla en donde se 

aprecian las principales diferencias entre un emprendimiento tradicional, 

emprendimiento dinámico y un startup para un entendimiento más aterrizado de cada 

uno de los conceptos desarrollados. 

Tabla 3: Diferencias entre emprendimiento tradicional, emprendimiento dinámico 
y startups 

 

  
Tecnología 

 
Innovación 

Crecimiento o 
Escalabilidad 

 
Capital 

 No es un No surgen Dependerá del Proviene en su 
Emprendimiento aspecto necesariament mercado y del mayoría del 

tradicional fundamental e se busca 
innovar 

producto que se 
ofrezca 

emprendedor o 
su equipo 

 No No es Se espera  

Emprendimiento necesariamente fundamental, escalabilidad de Financiamiento 
dinámico es de base 

tecnológica 
pero una cuota 
diferenciadora 

al menos 35% externo 

 
Startup 

Necesariamente 
tiene base 
tecnológica 

Tiene grandes 
cuotas de 
innovación 

Se espera una 
escalabilidad 

muy acelerada 

Financiamiento 
externo 
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Fuente: GEM (2018); Hidalgo et al., (2014); Conexión ESAN (2019); Ries (2011); Benito y 

Cárdenas (2020) 

 
2.2.2 Etapas de crecimiento de las startups 
El Centro de Desarrollo de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económico - OCDE (2013) presenta las 4 etapas de crecimiento en las startups, las 

cuales son las siguientes: gestación, nacimiento, desarrollo y expansión (ver Figura 3). 

 
La etapa de gestación es un paso previo antes de ser comercializado, en el que 

el emprendimiento ya tiene a disposición un producto con un valor diferencial en el 

mercado y que cuenta con una validación comercial, grupo de trabajo y un potencial en 

cuanto a crecimiento. En esta etapa, el capital semilla del sector público es primordial 

para que las startups puedan seguir creciendo (Consejo Privado de Competitividad, 

2016) 

Por ejemplo, en el caso de Colombia, los programas que promueve el Estado 

son Fondo Emprender e Innpulsa. El Fondo Emprender tiene como objetivo financiar 

hasta el 100% del valor del negocio a empresas innovadoras dirigidas por personas 

nuevas en el rubro. Los programas Innpulsa son Velum Ventures y Socialatom, los 

cuales tienen la misma finalidad que Fondo Emprender; es decir, brindar capital semilla 

a las nuevas empresas innovadoras (Consejo Privado de Competitividad, 2016). En el 

caso de Perú se encuentra el programa Innóvate Perú por parte del Ministerio de la 

Producción que busca que los emprendimientos crezcan a través de una capital semilla 

de hasta 50,000 soles que será otorgado mediante concurso a solo un emprendimiento 

que tengan las cualidades y requisitos que demanden; para ello, las empresas por medio 

del portal del Ministerio tienen que registrarse para poder participar en el concurso 

(Ministerio de la Producción, 2022). Como se puede apreciar, el apoyo por parte del 

Estado en Perú no es lo esperado a comparación de Colombia. 

Figura 3: Etapas de crecimiento de las startups 
 
 
 
 
 
Adaptado de OCDE (2013) 
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En las etapas de nacimiento y desarrollo, los productos ya han sido lanzados al 

mercado para poder ser comercializados (Consejo Privado de Competitividad, 2016). En 

estas etapas los ángeles inversionistas son importantes en el desarrollo del 

emprendimiento. Los ángeles inversionistas son definidas como personas con un alto 

capital de dinero que invierten en empresas innovadoras en etapas iniciales de 

crecimiento; es decir, cuando los emprendedores ya no cuentan con fuentes de 

financiamiento propio y todavía no son negocios interesantes para los programas de 

capital emprendedor. Además, estos inversionistas no solo aportan financiación a la 

empresa, sino que aportan valor a través de su experiencia (Fondo Multilateral de 

Inversiones, 2013). Según un estudio por parte del Fondo Multilateral de Inversiones, 

menciona que en Estados Unidos la inversión de los “ángeles” es casi igual que la de 

los programas de fondo de capital. Esta inversión oscila entre los 10 mil dólares y 500 

mil dólares (Fondo Multilateral de Inversiones, 2013). Cabe mencionar que estos 

conceptos serán definidos a mayor profundidad líneas más adelante. 

Por último, se encuentra la etapa de expansión, en el que las startups tratan de 

ingresar a otros mercados y segmentos tanto nacionales como internacionales. Al igual 

que en las etapas anteriores, el tema de la financiación es fundamental para disminuir 

los riesgos; por ello, se recomienda buscar alianzas con otros emprendimientos que 

sean reconocidos en el mercado para poder crecer de una manera más rápida (OCDE, 

2016). 

 
2.2.3 Modelos de desarrollo de las startups 
A partir de la literatura revisada, existen 3 modelos que describen el desarrollo 

en las startups. Estos modelos son los siguientes: Eric Ries (2008) con el modelo Lean 

Startups, Steve Blank (2006) con el modelo de desarrollo de clientes y Ash Maurya 

(2012) con el modelo Running Lean, los cuales serán explicados a continuación, 

respectivamente. 

A) Lean Startups 
 

El primer modelo es el Lean Startup, el cual consiste en una serie de pasos y/o 

procesos que las startups deben de seguir en el menor tiempo posible para poder tener 

una mayor probabilidad de éxito a través de la innovación continua (Ries, 2012). Esta 

metodología se basa en la creación de un producto que satisfaga la necesidad del 

cliente, utilizando la menor cantidad de recursos y por la que estén dispuestos a pagar 
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(Fernández & Llamas, 2018). Ries resume su método a través de tres pasos: Construir, 

medir y aprender (ver Figura 4). 

 
El primer paso es construir porque al iniciar una startup, no se tiene la suficiente 

información con respecto a las necesidades de sus clientes potenciales para poder crear 

un producto adecuado para ellos. Por ello, lo recomendable es crear un PMV (Producto 

Viable Mínimo) que contenga las características que se consideren necesarias para ser 

mostradas al mercado y así, a través de ello, poder medir resultados y recoger 

información de las personas que están dispuestas a adquirir el producto. Asimismo, sirve 

para conocer en qué debe mejorar el producto para querer llegar a un resultado final, lo 

cual permite poder segmentar de una mejor manera a su público objetivo (Ries, 2012). 

El segundo paso es medir. En esta fase es primordial evaluar los datos internos 

de la propia empresa; es decir, conocer los recursos con los que se cuenta o los gastos 

para saber si se puede llevar a cabo la creación de un producto innovador. Asimismo, 

conocer los datos externos a la empresa como la reacción de los consumidores frente 

al producto mínimo viable para que el producto pueda ser modificado. A partir de la 

Figura 4: Lean Startup 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de Ries (2012) 
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información de los datos tanto internos como externos, recién se pueden tomar las 

decisiones más apropiadas por parte de la empresa (Ries, 2012). 

El tercer paso es aprender, el cual consiste en saber si es viable el 

emprendimiento, en caso no sea así, se tiene que “pivotar”; es decir, modificar aquello 

que no está funcionando correctamente en el producto y volver a comenzar todo el 

proceso hasta encontrar el producto final que ayude a satisfacer las necesidades del 

cliente (Ries, 2012). 

B) Modelo de desarrollo de clientes 
 

Blank (2006) menciona que las startups necesitan un proceso similar al de 

desarrollo de productos, pero que se enfoque en el desarrollo de mercados y clientes 

antes de que un producto sea lanzado al mercado, ya que la mayoría de estos 

emprendimientos innovadores carecen de procesos para poder encontrar la plaza 

correcta, segmentar a sus primeros clientes, validar supuestos y crecer como empresa. 
Por ello, Blank en su libro denominado “The Four Steps to the Epiphany” presenta el 

modelo de desarrollo de clientes, el cual se centra en la comprensión de las necesidades 
del cliente mediante un feedback constante y resuelve los 10 problemas que contienen 

los modelos de desarrollo de productos tradicionales, los problemas son los siguientes: 

falta de clientes, enfoque en la fecha de envío del primer cliente, énfasis en la ejecución 

en lugar de aprender y descubrir, la falta de hitos significativos en las áreas de la 

empresa, escala prematura, el costo de lanzar al mercado un producto incorrecto, no 

todas las startups son iguales, expectativas poco realista, y uso del método de desarrollo 

de producto para medir las ventas y el marketing. La diferencia entre un modelo de 

desarrollo de producto tradicional y el modelo de desarrollo de clientes radica en que, 

en el primero, si retrocedes es considerado como un fracaso; en cambio, en el segundo, 

retroceder es un proceso natural que sirve para aprender hasta encontrar el mercado y 

clientes deseados (Blank, 2007). 

El modelo separa todo lo relacionado con el cliente en la etapa inicial de una 

empresa en su propio proceso; por ello, elabora 4 pasos: descubrimiento del cliente, 

validación de cliente, creación de clientes y creación de empresas (ver Figura 5). El 

objetivo del modelo no es obtener las listas de funciones de sus clientes potenciales ni 
organizar focus groups, sino seguir los 4 pasos planteados para un correcto desarrollo 

(Blank, 2007). 
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El primer paso es el descubrimiento del cliente que se basa en saber quiénes 
son los consumidores, cuáles son sus productos y si el problema está siendo resuelto. 

Para ello, es importante salir de su entorno como empresa y conocer cuáles son los 

problemas importantes en los clientes; por ejemplo, tener conocimiento de quién influye 

en la decisión de compra y quién usará el producto (Blank, 2007). 

El segundo paso es la validación del cliente, el cual tiene como principal fin 

elaborar una hoja de ruta de ventas repetible, validado por los primeros clientes, que 

puedan ser utilizados más adelante por las áreas de marketing y ventas. Este paso se 

realiza a través de los clientes y del mercado que reaccionan de forma positiva al 

producto. Completar estos dos pasos ayuda a verificar el mercado, localizar a los 

clientes, probar el valor percibido por el producto, identificar al comprador, establecer 

precio, canal y proceso de venta. Lo más importante de la validación del cliente es 

identificar los clientes repetibles con un proceso de venta repetible y con un modelo de 

negocio que sea rentable para que así se pueda pasar al siguiente paso (Blank, 2007). 

El tercer paso radica en el éxito obtenido por la empresa a través de sus ventas 

iniciales. La creación de clientes tiene como objetivo la creación de una demanda del 

usuario final e impulsar esta demanda por medio de los canales de ventas de la 

organización; para ello, se debe asignar un presupuesto en marketing. Este paso varía 

según el tipo de inicio, ya que no todas las startups son iguales. Por ejemplo, algunas 

startups ingresan a mercados con competidores ya establecidos, otros ingresan a 

mercados totalmente nuevos y algunos son híbridos. Para cada estrategia que las 

startups deciden hay un proceso diferente en la creación de clientes (Blank, 2007). 

El último paso consiste en la creación de la empresa, en el que pasa de un 

aprendizaje informal enfocado en equipos de desarrollo de clientes a departamentos 

formales con jefes de ventas, marketing y desarrollo. Estos jefes se centran en crear 

Figura 5: Modelo de desarrollo de clientes 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de Blank (2007) 
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diversos proyectos que cumplan los distintos objetivos planteados por los 

departamentos (Blank, 2007). 

C) Running Lean 
 

Maurya (2012) menciona que las startups que tuvieron éxito, al menos dos 

tercios de ellas hicieron cambios de forma radical en el trayecto. Ante ello, se plantea el 

modelo de Running Lean, el cual es un método sistemático que consiste en tener desde 

un plan A hasta un plan que funcione, antes de que se agoten todos los recursos. Suele 

pasar que las startups solo tienen un plan A bien elaborado y si fracasa no tienen más 

alternativas, dejándose llevar solo por el instinto y la suerte. No importa si una startup 

posee un mejor plan inicial que las otras, ya que eso no garantiza el éxito de la empresa 

(Maurya, 2012). 

Este modelo es la unión del modelo de desarrollo de clientes (Customer 

Development), Lean Startups y Bootstrapping. El modelo de desarrollo de clientes se 

basa en una retroalimentación continua por parte del cliente en todo el proceso; para 

ello, las personas interesadas tienen que salir fuera de su entorno e interactuar con los 

clientes. Maurya (2012) cuestiona el modelo de Blank, ya que menciona que, si bien el 

cliente siempre tiene todas las respuestas, no se le puede preguntar directamente lo que 

quiere, lo cual hará muchas veces que la startup se desentienda por unas semanas o 

meses, construyendo soluciones con algunas fallas. El modelo de Lean Startup hace 

referencia a pasos que las empresas deben de seguir, haciendo uso eficaz de los 

recursos en el menor tiempo posible para así aumentar las posibilidades de éxito. Por 

último, el modelo de Bootstrapping es una técnica para disminuir la financiación externa 

con los inversores o bancos (Maurya, 2012). 

Running Lean brinda una mejor manera de explorar nuevas ideas, lo cual implica 

velocidad, aprendizaje, concentración, testar una idea analizando al cliente, implicar al 

cliente en todo el ciclo, validar productos y mercados (Maurya, 2012). Por ello, plantea 

3 escenarios: ajuste problema/solución, ajuste producto/mercado y escala (ver Figura 

6). 
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El primer escenario es ajuste problema/solución que se basa en determinar si el 

problema identificado merece que se busque una solución, ya que se suele invertir 

esfuerzo y tiempo en el desarrollo de la misma. Por ello, primero se tiene que entender 

el problema, para lo cual se conversa con los clientes y se testea el problema a través 

de entrevistas. Estas entrevistas son una forma de validación cualitativa eficaz al 

momento de identificar los indicios a favor o en contra de la hipótesis (Maurya, 2012). 

En la mayoría de casos cuando se pide conocer al cliente, lo primero que se hace 
es organizar varios focus groups y encuestas; sin embargo, comenzar por ahí no es lo 

mejor opción por las siguientes razones: dificultad para realizar las preguntas 

apropiadas, la persona que realiza las preguntas parece que conociera las respuestas, 
no se sabe el lenguaje corporal de la persona, el problema de los focus groups es que 

suele generar una idea colectiva. Por estas razones, lo recomendable es realizar 
entrevistas face to face para recrear una cercanía que resulta imposible virtualmente. 

Una vez realizadas las entrevistas se debe definir la solución que se basa en poner a 

prueba el PMV (Producto Mínimo Viable) antes de elaborar el producto como tal. Para 

ello, con la información obtenida y clasificada de los problemas se puede realizar un 

testeo de una solución, el cual tiene como objetivo saber si satisface la necesidad del 

cliente. En caso no satisfaga la necesidad del consumidor se debe aprender de los 

errores y pivotar (Maurya, 2012). 

El segundo escenario es ajuste producto/mercado, en el que se prueba la 

eficacia de la solución frente a la necesidad del cliente; por ello, se realizan métricas 

cualitativas y cuantitativas. Por un lado, validar cualitativamente tiene como objetivo 

corregir los problemas, para lo cual el autor se basa en tres aspectos: medir, entrevista 

sobre el PMV y validar el ciclo de vida del cliente. El primero quiere decir poder ser capaz 

Figura 6: Running Lean 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Adaptado de: Maurya (2012) 
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de medir a través de los clientes. El segundo menciona que antes de promocionar el 
PMV en algún sitio web, primero se tiene que vender face to face a los clientes que se 

encuentren interesados para poder modificar el diseño, precio y posicionamiento, y, 

luego, puedan ser lanzados al mercado. El tercero hace referencia que una vez que 

algunos clientes ya se registraron se tiene que realizar un seguimiento constante hasta 

completar todo el proceso. Lo recomendable es hablar en persona o por teléfono, en 

lugar de hacerlo por correo electrónico o foros (Maurya, 2012). 

Por otro lado, se valida cuantitativamente cuando el producto ya se encuentra en 

funcionamiento, por lo que se debe hacer comparaciones de conversión de una semana 

a otra para conocer realmente el impacto. Además, se recomienda que de ser necesario 

realizar una prueba A/B que ayudan a crear un criterio y tiempo de verificación. 

Asimismo, este escenario se utiliza para medir el ajuste producto/mercado, el cual suele 

aparecer cuando se dirige a un determinado mercado para brindar un producto que sea 

capaz de satisfacer ese mercado. Una buena utilización de este método se nota porque 

hace que los clientes compren el producto conforme crece la empresa, las ventas 

aumentan, captan la atención de periodistas, etc. (Maurya, 2012). 

El tercer escenario es la escala en el que la empresa tiene que optimizar su 

modelo de negocio para poder lograr el objetivo de escalar. Este escenario tiene como 

objetivo la eficiencia y crecimiento de la startup, por lo que aceleran el plan de trabajo 

que tienen elaborado desde el primer escenario. Es importante mencionar que para 

Maurya (2012), el segundo escenario es el más importante, ya que un buen trabajo en 

la parte de producto/mercado garantiza niveles de éxito dependiendo de cada empresa 

(Maurya, 2012). 

De esta manera, para la presente investigación se ha considerado tomar como 

referencia el modelo de Ash Maurya (2010) llamado Running Lean, debido a que 

considera los otros modelos expuestos anteriormente. Así, consideramos que este 

modelo se alinea con los objetivos de la investigación, ya que aborda no sólo un enfoque 

del desarrollo del producto, sino que también considera que es pertinente para las 

startups, darle un enfoque al desarrollo de mercados y clientes. 
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2.2.4 Definición de Edtech 
Para poder entender el concepto de startup Edtech, primero se debe comenzar 

a definir la palabra “Edtech”. Según el Portal PQS (2022), Edtech es el resultado de la 

combinación entre educación y tecnología; este término incluye a toda aquella empresa, 

organización o startup que tiene como objetivo contribuir en el mundo de la educación y 

hace uso de la tecnología para conseguirlo. Asimismo, las Edtech brindan soluciones de 

manera tecnológica para poder optimizar las distintas herramientas en el tema de 

aprendizaje; así como también, mejorar la educación de forma individual e innovar en 

los métodos de enseñanza. Todo ello, con la finalidad de que la sociedad pueda recibir 

la mejor calidad y experiencia posible en educación (PQS, 2022). 

Por lo tanto, el término “startup Edtech” se puede definir como una empresa que 

brinda soluciones tecnológicas para poder ayudar a mejorar el tema del aprendizaje y 

enseñanza en distintas áreas y diferentes etapas de formación de su cliente 

(STARTUPEABLE, 2021). El Banco BBVA del Perú menciona que el concepto de startup 

Edtech se puede abordar en dos perspectivas: rama académica y enfoque pragmático. 

Por un lado, desde la perspectiva de la rama académica se explica que es la disciplina 

que busca analizar y resolver los diversos problemas relacionados al tema del 

aprendizaje y enseñanza desde la tecnología. Por otro lado, desde la perspectiva 

pragmática se menciona que es cualquier manera de enseñanza teniendo como base a 

la tecnología como, por ejemplo, las aplicaciones, redes sociales, etc. Esta segunda 

perspectiva trata de personalizar al máximo el tema de la educación en cada cliente con 

el objetivo de facilitar la enseñanza, partiendo de las habilidades que más resaltan en 

cada alumno (BBVA, 2018). 

 
2.3 Variables de sobrevivencia de las startups 

Para adherirnos con profundidad hacia las variables que influyen en la 

sobrevivencia de los casos de estudio en cuestión, es pertinente para esta investigación 

exponer sobre qué significa y cómo hay que entender la palabra “sobrevivencia”, debido 

a que todo lo demás que sigue son parte dependiente de esta. Es decir, no se podrá 

explicar qué variables están influyendo en la sobrevivencia de una startup si no 

entendemos cuándo una startup ha logrado sobrevivir. 

En su concepción más general y natural, la Real Academia Española (2021) 

define la palabra sobrevivir como la capacidad de “seguir viviendo con muy pocos 
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recursos o en condiciones adversas”. Empero, relacionar este término con lo 

empresarial resulta ser un poco complejo, ya que en el entorno existen muchos tipos de 

organizaciones, con diferentes tamaños, distintas capacidades y diversos niveles de 

desarrollo. Por lo que definir estándares generales por los cuales se puede reconocer 

que una empresa ha logrado su sobrevivencia después de su nacimiento, sería 

equivocado. En específico, considerando el tipo de concepción que tiene, el propósito y 

desarrollo de un emprendimiento y, en específico, la de una startup, pues se difiere 

mucho a diferencia de empresas que se mantienen sólidas en los mercados. 

De esta manera, hay quienes exponen que se puede reconocer que una 

organización no ha logrado sobrevivir cuando ya no mantiene activa sus operaciones, 

es decir, cuando ha entrado bancarrota, no se le ubica en el sector o cuando deciden 

formalmente cerrar el negocio (Soto-Simeone; A, Siren & Antretter, 2020). 

Según expone Álvarez (2021), para que se pueda identificar que una startup ha 

logrado sobrevivir a diferencia de las empresas tradicionales, no basta solo con medir 

el tiempo de operaciones que lleva la misma en el mercado, sino que es importante 

reconocer cuándo el emprendimiento ha pasado del proceso iterativo de “prueba y error” 

a un crecimiento considerablemente acelerado, ya que las startups tienen ciclos de 

desarrollo diferentes mismos que pueden ser evidenciados en los ingresos cuando 

empiezan a generar flujos exponenciales positivos de manera constante, el auge en la 

demanda del producto o servicio, en las mejoras de las capacidades que tiene el mismo 

negocio para hacer frente a crisis del entorno y en la suficiencia que tienen para seguir 

consiguiendo financiamiento y para mantener el capital necesario para seguir 

sosteniendo el negocio. Álvarez (2021) demuestra en su investigación que el tiempo de 

operación por sí solo no es criterio para afirmar que una startup ha logrado sobrevivir, 

ya que si una startup sigue operando y pierde el crecimiento acelerado, este se convierte 

en un emprendimiento tradicional. 

Para el autor, la sobrevivencia puede reflejarse justo cuando una startup ha 

logrado pasar por “el valle de la muerte” (Murphy & Edwards, 2003 citado en Álvarez, 

2021), concepto que está relacionado con el proceso de transición que tiene una startup 

desde su nacimiento hacia los índices de crecimiento acelerado. Para Cowling (2006), 

este periodo suele ubicarse entre los 18 y 24 meses después de la creación y puesta en 

marcha del negocio, pues pasado este periodo existe menos probabilidad de que la 

startup llegue a fracasar. Asimismo, se puede apreciar que una organización ha crecido 
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aceleradamente si presenta ratios anuales en ingresos por ventas por lo menos el 20% 

(OECD, 2007). 

En adición, con respecto a poder determinar cuándo existen mejores tasas para 

lograr que una startup logre sobrevivir reconociendo su naturaleza de obtención de 

recursos organizacionales, Hitt & Simon (2003) mencionan que será fundamental la 

capacidad y resiliencia del emprendedor y la gente que lo rodea para hacer frente a la 

incertidumbre. Asimismo, habrá mayor probabilidad de que la startup pueda sobrevivir 

cuando, de manera complementaria a las capacidades de emprendedor, se desarrollen 

las condiciones necesarias de transferencia y vínculo de todo tipo. Estos pueden ser de 

conocimiento, experiencia e información (Spender, 2009). No obstante, para mayor 

profundidad y análisis de este y otros temas relacionados a la sobrevivencia serán 

desarrollados líneas a continuación. 

A partir de los estudios y la literatura revisada, es pertinente para esta 

investigación exponer cuáles son las variables que influyen en la sobrevivencia de las 

startups. Cabe mencionar que las investigaciones realizadas para el contexto peruano 

siguen siendo limitadas; sin embargo, se ha considerado realizar un análisis holístico 

del fenómeno presente tomando en consideración literaturas con enfoques más globales 

de autores como Isenberg (2011) (ver Anexo H), Spigel (2017) (ver Anexo I); sin 

embargo, para esta investigación, se cree pertinente tomar como modelo lo propuesto 

por Álvarez (2021) (ver Anexo J), ya que su investigación es muy reciente y le da un 

enfoque más centrado al contexto peruano, pues reúne investigaciones académicas de 

diversos autores, pero dándole un enfoque más local. Empero, es importante resaltar 

que, para la presente investigación el contexto de la pandemia no será desarrollado 

como un factor fundamental de sobrevivencia, ya que no afecta de manera directa al 

estudio, debido a que los elementos considerados en Álvarez (2021) no contienen 

información clara ni consistente sobre el Covid-19 en las Edtech, con lo cual, usarlo 

como un factor fundamental más podría generar sesgos en la investigación. Asimismo, 

uno de los criterios para la elección de las startups es el punto de equilibrio, y alguno lo 

alcanzó antes de la pandemia y otro al inicio del 2020, demostrando que el estudio no 

solo se basa durante la pandemia. No cabe duda la influencia y relevancia de este 

contexto, por lo que el efecto que genera se desarrolla de manera indirecta según lo 

encontrado en los hallazgos que serán presentados líneas más adelante. 
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En ese sentido, a partir de análisis y las clasificaciones realizadas (ver Tabla 4), 

se derivan las variables que influyen en la sobrevivencia de las startups planteadas por 

el autor desde 6 categorías. Cabe mencionar que este análisis permite acceder a una 

lista de elementos fundamentales que facilitan la comprensión del sujeto de estudio las 

cuales son divididos mediante las siguientes categorías: capital humano, capital social, 

capital organizacional, capital emprendedor, incubación y entorno. 

Tabla 4: Cuadro comparativo de variables según los modelos 
 

Variables Isenberg (2011) Spigel (2017) Álvarez (2021) 

Redes de contacto X X X 

Financiamiento X X X 

Mentores y modelos  X X 

Capacidades técnicas X X X 

Apoyo gubernamental X X X 

Experiencia del 
emprendedor 

X X X 

Infraestructura X X  

Industria y mercado  X X 

Soporte institucional X X X 

Habilidades blandas X  X 

Demografía   X 

Producto Mínimo 
Viable 

X  X 

Adaptado de: Isenberg (2011), Spigel (2017) y Álvarez (2021). 
 

2.3.1 Capital humano 
El capital humano es considerado como el motor para el desarrollo de cualquier 

organización, ya que para las empresas es la principal ventaja competitiva que permite 

poder desarrollarse de la mejor manera en su entorno tanto interno como externo (Bernal 

& Mantilla, 2011). El caso de las Edtech no es la excepción, el capital humano en ese 

contexto está conformado por las características de la persona, experiencia, 

conocimiento, y el equipo (Wang, 2019). 
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Cowling (2006) menciona que las startups Edtech que sobreviven tienen un gran 

potencial de capital humano, aportando valor, sobre todo económico, a la organización 

y haciendo que se cumplan con todos los objetivos planteados. Como se puede 

evidenciar en este tipo de emprendimientos, como son las Edtech, se resalta la 

importancia del capital humano; por ello, es clave tener una correcta gestión para 

conservar y motivar a los trabajadores. Sin embargo, el problema surge cuando el capital 

humano no recibe la debida importancia dentro de este sector, lo que trae como 

consecuencia que pierda valor y no genere los mismos resultados que cuando están 

motivados (Cowling, 2006). 

Para la presente investigación, Álvarez (2021) divide el capital humano en cuatro 

variables: conocimiento y experiencia, demografía, actitud y equipo emprendedor. 

 
2.3.1.1 Conocimiento y experiencia 

Uno de los puntos claves para el logro de la supervivencia de cualquier tipo de 

startups, en este caso las Edtech, es el conocimiento y la experiencia del emprendedor. 

Por un lado, según Ribeiro & Castrogiovanni (2012), la experiencia logra que se 

identifiquen, adquieran y exploten los recursos trayendo resultados beneficiosos para la 

empresa. Sin embargo, Van Praag (2003) menciona que no siempre la experiencia te 

garantiza el éxito de un emprendimiento, ya que en su estudio se demuestra que la 

experiencia previa en un negocio diferente al actual, no garantiza la supervivencia. En 

cambio, la experiencia previa en el mismo campo o industria afecta de forma positiva al 

negocio, generando como resultado más probabilidades de éxito (Praag, 2003 citado en 

Moya, Taboada & Lorza 2012). También, se resalta que los fundadores que han tenido 

emprendimientos anteriores al actual, sin llegar a ser exitosos, tienen más 

probabilidades de éxito (Álvarez, 2021). 

Por otro lado, West & Noel (2009) consideran que la formación académica mejora 

la habilidad con respecto al tema de la gestión en el crecimiento de la empresa y ayuda 

usar los recursos de una manera más eficiente (West & Noel, 2009 citado en Moya et 

al. 2012). Asimismo, está demostrado que las empresas que poseen un mayor número 

de personas con una formación académica, tienen más probabilidades de sobrevivir 

(Acs, Armington & Zhang, 2007). En el caso de las Startups Edtech, cabe mencionar 

que en la etapa inicial es difícil poder captar talentos, ya que no se cuenta con el 

suficiente capital a diferencia de una empresa privada (Messersmith, 2018). 
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2.3.1.2 Demografía 

Otro de los puntos claves son las variables demográficas, principalmente el tema 

de la edad. En muchos estudios se resalta a la edad como un factor para la 

sobrevivencia de las startups. Para el caso de las Edtech, en el estudio realizado por 

GEM (2019) se menciona que los emprendimientos en la edad temprana suelen ser 

creados por jóvenes. Sin embargo, se coincide que cualquier tipo de startup tiene más 

probabilidades de sobrevivir si es que el dueño de la empresa tiene más de 40 años (Für 

Das & Khon, 2011). Como evidencia de ello, es que los emprendimientos establecidos 

cuentan con promedio de edad de alrededor 42.5 años (GEM, 2019). 

Con respecto al tema del género y la etnia de la persona se menciona que no 
hay relación directa con el tema de la supervivencia de una Edtech. Sin embargo, 

anteriormente había restricciones en las mujeres por el tema de acceso de capital 

financiero (Messersmith, 2018). 

 
2.3.1.3 Actitud 

Asimismo, otra de las variables es la actitud de la persona con respecto a la 

dedicación y compromiso que le brinda al negocio, y al riesgo que se enfrentan al 

apostar en este tipo de emprendimientos. GEM (2019) menciona que si los/el 

fundador(es) de la empresa son dedicados y crean su emprendimiento por oportunidad 

suele tener una mejor oportunidad de éxito. Además, si el fundador le dedica tiempo 

completo solo al negocio y no a otras actividades, suele tener mayor oportunidad de 

poder sobrevivir (GEM, 2019). Por último, se ha identificado que los fundadores exitosos 

en los emprendimientos suelen ser los más arriesgados (Grant, 2016). 

 
2.3.1.4 Equipo emprendedor 

El equipo es primordial para cumplir los objetivos de la organización y asimismo 

tener como resultado un rápido y constante crecimiento en base a las habilidades 

técnicas y blandas de las personas que conforman el equipo (Robson & Bennett, 2000 

citado en Montes, 2019). 

En el caso de las Edtech, las habilidades por parte de los miembros del equipo 

resultan importantes para la sobrevivencia, ya que un equipo con diferentes 

características en cuanto a temas de edad, formación y experiencia suelen tener 

mejores resultados (Robb & Robinson, 2014). 
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Asimismo, cabe mencionar que no solo es necesario el tema de las habilidades 

técnicas, sino también el de habilidades blandas ya que es importante que el fundador 

del emprendimiento esté rodeado de un equipo de confianza, proactivo, resiliente, con 

ganas de aprender, etc. Lo ideal es que los miembros del equipo tengan todas las 

características anteriores y que cada una de las personas tenga conocimiento del rol 

que cumple en la empresa, y qué se espera de ellos (Lloret, 2020). 

En síntesis, como menciona Lloret (2020), algunos de los 20 factores del fracaso 

de las startups son los siguientes: no tener conocimiento y pasión con respecto al tema 

de emprendimientos, elección de un equipo no adecuado y no estar preparado para ser 

emprendedor (Lloret, 2020). Por ello, es importante conocer las características del 

equipo de trabajo y del fundador del emprendimiento para saber si es que puede 

sobrevivir el negocio. 

 
2.3.2 Capital social 
El término de capital social se basa en las relaciones entre personas, en el que 

cada persona de manera individual posee su propia red de contactos con la finalidad de 

obtener beneficios propios (Leana & Van Buren, 1999 citado en López, Alcázar & 

Romero, 2007, p.1067). A su vez, el capital social se crea a partir de las redes de 

contacto que son conformados entre grupos de personas, lo cual trae beneficios para 

todos los que forman parte de la red (Putnam, 2000 citado en López, Alcázar & Romero, 

2007, p. 1062). Como se puede evidenciar el concepto varía según el autor, ya que 

algunos lo definen como un beneficio individual y otros como grupal. 

En el caso de Edtech, este concepto es importante, debido a los beneficios que 

generan las relaciones entre las personas a través del intercambio de información, 

experiencias y recursos (Davidsson & Honing, 2003). También, se forman redes entre 

los emprendedores del mismo sector para poder reclamar e impulsar temas regulatorios, 

lo cual permite que el negocio obtenga mayores probabilidades de supervivencia (Zahra, 

2005). 

Álvarez (2021) divide el capital social en dos variables: vinculación de redes y 

mantenimiento de redes, las cuales serán explicadas a continuación. 



36  

 
 

2.3.2.1 Vinculación de redes 

Las redes de contacto o también llamadas “networking” son beneficiosas para la 

sobrevivencia de cualquier startup, sobre todo de las Edtech, ya que permite que 

crezcan sus redes de clientes y proveedores, así como también facilidad para entrar a 

nuevos mercados y hacer propaganda de sus productos de manera gratuita (Produce, 

s/f). Además, a través de las redes de contacto se pueden identificar y captar a nuevos 

talentos, ya que al ingresar a nuevos mercados se conoce a más personas talentosas, 

las cuales pueden ayudar a cumplir los objetivos empresariales (Produce, s/f). 

El tema de vinculación a redes de contacto es importante porque permite llegar 
a más personas y mercados que pueden ofrecer su ayuda para el emprendimiento o al 

revés. De esta manera, se van formando vínculos, lo cual permite formar alianzas, 

aliados y contactos (Gwendolyn Sánchez, 2019 citado en Benito, Pérez & Ramos 2020). 

 
2.3.2.2 Mantenimiento de redes 

Debido a los beneficios que ofrece el networking es importante poder mantener 

la relación con los contactos, lo cual muchas veces resulta difícil debido a que se debe 

estar atento a cada uno de los integrantes que forman parte de la red del 

emprendimiento. 

Para poder mantener una red de contactos es necesario buscar la manera en 

cómo hacer crecer estas relaciones; para ello, el artículo elaborado por la Cámara de 

Comercio de Bogotá (2008) brindar algunas recomendaciones: realizar una base de 

datos actualizada con la información de los contactos, identificar qué contactos pueden 

traer mejores beneficios para la empresa y así poder poner todo el esfuerzo, asignar 
fondos para mantener la relación con los clientes a través de “merchandising”, y, por 

último, desarrollar un plan de acción que sirva como guía ( Cámara de Comercia de 

Bogotá, 2008). 

 
2.3.3 Capital organizacional 
El capital organizacional es el resultado de una acumulación de conocimientos 

que las startups consideran como parte de sus activos. Asimismo, Politis (2005), 

menciona que los fundadores de los emprendimientos poseen un conocimiento de 

manera individual para la creación de un producto que sea innovador, lo cual afecta de 

manera positiva en el mundo de los emprendimientos (Politis, 2005). 
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Álvarez (2021) divide las variables del capital organizacional en dos grupos: 

generación de conocimientos y gestión organizacional. 

 
2.3.3.1 Generación de conocimientos 

Esta variable se basa principalmente en la parte de experimentación, el cual tiene 

como objetivo la creación de un producto mínimo viable (PMV), el cual permite evaluar 

los productos innovadores según la expectativa del mercado (Álvarez, 2021). Para Ries 

(2011), el PMV permite aportar valor al cliente y poder recolectar la mayor información 

posible con respecto a su público objetivo, lo cual permite generar conocimiento. 

Además, Ries (2011) menciona que el producto mínimo viable permite poder 

conocer la viabilidad del negocio y saber si es que el producto tiene futuro o no, permite 

conocer en dónde se encuentra la empresa en ese momento. Cada vez que el PMV es 

cambiado para probar una nueva hipótesis planteada por la organización quiere decir 

que se ha producido una iteración, lo que quiere decir que todo el proceso ha cambiado. 

Según Coviello & Joseph (2012), el objetivo del PMV es conocer al cliente de 

una manera más cercana, mediante las constantes pruebas que se realizan y 

aprendizaje de los comentarios que se reciben para poder realizar todos los cambios 

que se consideren pertinentes. Además, el autor considera que el capital organizacional 

irá en aumento si se reduce el tiempo en el PMV y si se crea un mayor número de 

modificaciones. 

 
2.3.3.2 Gestión organizacional 

Álvarez (2021) considera que todos los procesos que se realizan en la empresa 
forman parte del capital organizacional. Además, se menciona que el uso adecuado del 

capital organizacional como tomar en cuenta a la retroalimentación y las buenas 

prácticas realizadas tienen un impacto en la innovación de los productos. Asimismo, 

Álvarez (2021) considera que en el momento que participan los procesos de soporte 

dentro de la gestión organizacional aportan en el proceso de la experimentación y, por 

ende, en la sobrevivencia de las startups. 

Los procesos de soporte son los que brindan apoyo a los procesos misionales y 

estratégicos, lo cual permite la experimentación. Además, está verificado que las 

capacidades de la gestión asociadas al proceso de soporte tienen un impacto directo en 

el éxito de una startup (Álvarez, 2021). 
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2.3.4 Capital emprendedor 
Otro de los motivos por los cuales una startup puede fracasar es debido a los 

fondos insuficientes con los que cuenta (Lloret, 2020). Para el caso de las startups 

Edtech, Álvarez (2021) considera estos fondos como un componente económico clave 

para que pueda generar testeos, iniciar sus operaciones y, finalmente, escalar. Sin 

embargo, cuando se habla de capital emprendedor, no se puede dejar de mencionar 

que existen otras variables que no necesariamente económicas que influyen en la 

sobrevivencia de las startups. De esta manera, se diferencian mediante las siguientes 

categorías: variables monetarias y no monetarias, 

 
Por un lado, respecto a las variables monetarias, cobra relevancia el tema del 

acceso a las oportunidades de capital para estos emprendimientos, pues la 

sostenibilidad de estos depende también de los recursos financieros con los que pueda 

trabajar y poner en marcha sus operaciones de negocio (Navarro, 2020; Álvarez, 2021). 

Y es que para que una startup pueda mantenerse y volverse competitiva, la 
financiación no puede faltar, pues es una fuente de recursos que permite movilizar 

actividades de toda índole desde su primera etapa de iniciación hasta que va madurando 

como organización (Alba, 2018). Sin embargo, el acceso a esta se vuelve complicada 

cuando las startups empiezan a requerir mayor fuente de recurso financiero (Hoyos & 

Blanca, 2014). Según Fierro (2015), hay tres principales problemas de acceso a capital 

externo en las startups: 

● Problema de la oferta y problema en la demanda 
 

● Inversión en activos intangibles 
 

● Información asimétrica 
 

A esto se le suma una característica común de los negocios innovadores en 

proceso de consolidación, el cual es el hecho de la dificultad de acceso a financiación 

mediante bancos, pues al inicio de las actividades, las startups poseen un modelo de 

negocio en donde la posesión de activos tangibles no llegan a ser suficiente para que 

puedan ofrecerse como garantía (Fierro, 2015), por lo que muchos de ellos prefieren 

optar por otras fuentes de apoyo como los programas de fondos que ofrecen las 

incubadoras y aceleradoras. 



39  

 
 

Es importante mencionar lo crucial de fomentar una estructura financiera en 

donde se genere una relación interconectada entre dos partes: “personas con 

excedentes de liquidez que buscan proyectos de inversión viables que proporcionen un 

retorno esperado para un determinado nivel de riesgo, con aquellos emprendedores que 

requieren de fondos para acometer sus proyectos” (Fierro, 2015). No obstante, no se 

puede dejar de lado, las otras fuentes de financiamiento que siguen siendo importantes 

para las startups. De esta manera, de los programas gubernamentales y las iniciativas 

de políticas públicas en apoyo de financiamientos a las startups son de vital importancia, 

ya que permiten y promueven un entorno propicio y adecuado para su desarrollo, 

impulsando condiciones pertinentes para su sostenibilidad y supervivencia (Weinberger, 

2019). Y es que a medida en que las iniciativas políticas de soporte y apoyo a las 

startups sean crecientes, la atracción de financiación por parte de inversionistas se 

vuelve más oportuna para estas, generando un entorno positivo y un ecosistema más 

atractivo (Egusa, 2018). 

Por otro lado, en referencia a las variables no monetarias, según Álvarez (2021) 

considera que estas variables están vinculadas especialmente a los atributos, 

capacidades y cualidades que los inversionistas valoran para poder invertir en un 

modelo de negocio como el de las startups. Es decir, se trata sobre las que hacen ver a 

la startup más atractiva para los inversores financieros. En esa misma línea, tanto la 

capacidad de gestión, la solvencia en las operaciones, la industria en la que se opera, 

el nivel tecnológico y el potencial (Cotei & Farhat, 2017) 

 
2.3.5 Incubación 
Así, aparece el concepto de incubadoras las cuales son definidas como aquellas 

que surgen con el propósito de fomentar un desarrollo propicio para las startups 

(Staytion & Mangematin, 2019). Asimismo, son aquellas que surgen con la meta de 

enfocarse en un crecimiento acelerado de las startups asegurando subir las 

probabilidades de éxito de sus acciones a través de una diversa gama de recursos 

técnicos y servicios financieros (Fusté, 2017). Normalmente, están relacionadas a las 

iniciativas gubernamentales, universidades, gobiernos regionales que tienen un enfoque 

de soporte las cuales, para ser llevadas a cabo, se necesita realizar un análisis del 

emprendimiento a las startups con potencial de sostenibilidad (Fusté, 2017; OCDE, 

2016). Por lo general, manejan ciertos criterios de evaluación para elegir los proyectos 

a darle soporte: viabilidad técnica, económica y financiera (Rodriguez, 2013). 
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Asimismo, según Aernout plantea cinco tipos de incubadoras considerando tanto 

a los objetivos de las mismas como a sus stakeholders. Estas son las incubadoras 

mixtas, incubadoras para el desarrollo económico, incubadoras tecnológicas, 

incubadoras sociales, incubadoras de investigación básica (Aernoudt, 2004 citado en 

Montesinos et al., 2018) 

Por un lado, las incubadoras mixtas se caracterizan por ser las primeras que se 

crearon con la meta de impulsar la industrialización que se encontraba en decadencia 

mediante la creación de pequeñas organizaciones. En suma, las incubadoras para el 

desarrollo económico son aquellas las cuales surgieron debido al éxito que tuvieron las 

primeras mencionadas, pues se evidenció una mejora en la competitividad y la 

diversificación económica al implementar su uso en todo tipo de sector industrial. En 

adición, las incubadoras tecnológicas se caracterizan por promover un alto crecimiento 

de los emprendimientos mediante la innovación centrándose en sectores de muy alta 

tecnología. Asimismo, aunque todas estas incubadoras buscan disminuir o eliminar las 

brechas de emprendimientos, las incubadoras sociales tienen por característica lograr 

una integración de diferentes sectores y la promoción de trabajo mediante la eliminación 

de brechas sociales entre sectores de la sociedad. Por último, están las incubadoras de 

investigación básica las cuales están orientadas a promover la investigación 

disminuyendo la poca información y brindando condiciones más adecuadas para su 

crecimiento a los proyectos de alto potencial tecnológico (Aernoudt, 2004 citado en 

Montesinos et al., 2018). 

Asimismo, plantea que una incubadora influirá en la sobrevivencia de una startup 

Edtech dependiendo del alcance que tenga el servicio que brinde, el nivel de dicho 

servicio y los tipos y cantidad de recursos que llega a proporcionar para su desarrollo. 

 
2.3.6 Entorno 
Considerar como factor importante al entorno respecto a la sobrevivencia de las 

Edtech es importante, ya que este factor implica a todas dimensiones que 

continuamente van cambiando y fluctuando, lo que termina afectando no solo a 

cualquier tipo de organización sin importar su edad o su tamaño, sino también a una 

sociedad entera (Bianca, 2020). Esto lleva a que muchas instituciones afectadas en 

cualquier grado de magnitud, implementen acciones obligatorias para ser más 

competitivas y ser más flexibles con el objetivo de permanecer perenne en el mercado 
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(Bianca, 2020). De esta manera, cuando nos mencionamos al entorno como una 

variable que afectan o impactan a la sobrevivencia de las Edtech, hacemos referencia 

a dos condiciones extrínsecas relevantes a la que la empresa puede estar expuesta en 

cuanto a su desarrollo. En ese sentido, para fines de la investigación, se ha considerado 

en este apartado toma como principales condicionantes a los clientes, quien cumple un 

papel fundamental en la sostenibilidad de las Edtech y a las condiciones de mercado a 

las cuales la misma puede verse influenciada para su progreso. 

 
2.3.6.1 Industria 

En cuanto a la industria en la que opera una startup, se hace referencia a todos 

los elementos que, de manera indirecta o directa, afectan al desarrollo de provechoso 

de las mismas. Así, según León (2003), es importante para todo administrador de 

empresas ser conscientes de lo dinámico que puede ser el entorno en el cual las 

organizaciones se desenvuelven para que la adaptación a dichas fluctuaciones de los 

mercados de los consumidores, mercados financieros, mercado de proveedores y hasta 

de fiscal sea flexible y manejable de tal manera que capacidad competitiva de la 

empresa no pierda valor. 

Es también relevante tener una perspectiva macroeconómica, ya que permite 

tener una visión más holística y amplia del entorno en tanto a temas del sistema 

económico en el cual la organización puede operar, en tanto a regulaciones y políticas 

de gobierno, los ciclos de expansión, recesión, cambios en el nivel general de vida en el 

espacio en donde se encuentra y, finalmente, de las condiciones del ecosistema, 

demografía y cultura (León, 2003) 

De la misma manera, para que una empresa sea exitosa, buscará fomentar 

competitividad para el desarrollo de ventajas competitivas. Así, dicha competitividad una 

vez lograda podrá reflejar no solo las mejores prácticas y decisiones llevadas a cabo por 

los responsables directores, sino también por las condiciones de la estructura 

económica nacional en la que se encuentra ubicada la organización y las políticas 

adecuadas que impactan en las variables económicas nacionales (León, 2003). 

En ese sentido, se entiende la importancia de considerar en qué industria se 

decide operar, pues es a partir de esta consideración en las que una organización se 

desarrolla y en donde las reglas de juego sean las más apropiadas, determinarán el 

éxito o supervivencia de un negocio. 
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2.3.6.2 Ecosistema 

La definición de ecosistema se definió líneas más arriba respecto al ecosistema 

emprendedor. Así, el objetivo de este apartado es ir describiendo cómo es que el 

ecosistema puede llegar a ser una variable fundamental que influye en la sobrevivencia 

de Edtech. De esta manera, para entender cómo esto puede afectar a que una Edtech 

pueda mantenerse a lo largo del tiempo, es importante mencionar que cada ecosistema 

en donde se desarrolla una startup tiene diferentes categorías, niveles y particularidades 

que influyen de manera distinta al desarrollo de estas empresas emergentes (Álvarez, 

Ibarra, Meléndez, Federico & Kantis, 2016). En suma, Álvarez (2021) menciona que la 

sobrevivencia de una startup dependerá tanto en el lugar en el que ésta se crea como 

en las capacidades que tiene el ecosistema para poder brindar los elementos y recursos 

necesarios para el desarrollo. 

De manera concisa, que Edtech pueda sobrevivir, dependerá no solo de los 

esfuerzos intrínsecos que el mismo emprendedor o su relación interna organizacional, 

sino también de todos los actores, entidades e instituciones externas en las que una 

startup esté relacionada (Håkansson & Shenota, 1995 citado en Cabello, 2018). En ese 

sentido, hay algunos ecosistemas que se encuentran fortalecidos y desarrollados, así 

como hay otros en los que todavía son incipientes o no han logrado el debido desarrollo 

(Isenberg, 2011). Esto será fundamental para determinar si una startup tiene altas 

probabilidades de permanencia o fracaso (Cabello, 2018). 
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CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 

En el siguiente capítulo se presenta la propuesta metodológica para poder 

recolectar toda la información requerida y lograr los objetivos planteados en la presente 

investigación (Pasco & Ponce, 2018, p.43). Para ello, se desarrollaron los siguientes 

puntos: Alcance del estudio, diseño metodológico, recolección de información y 

secuencia metodológica. 

 
3.1 Alcance del estudio 

Los alcances que puede tener una investigación son los siguientes: exploratorio, 

descriptivo, correlacional y explicativo. El alcance descriptivo tiene como objetivo 

“especificar las propiedades, características y los perfiles […] de cualquier fenómeno 

que sea sometido a un análisis” (Ponce & Pasco, 2018, p. 43). Asimismo, no buscan 

identificar la relación entre ellas, sino que pretenden recolectar información tanto de 

manera independiente como conjunta sobre los distintos conceptos o variables 

(Hernández, Fernández & Baptista, 2014). El alcance exploratorio busca indagar en un 

tema poco estudiado, ya sea debido a que no se han realizado investigaciones de 

manera específica al respecto o porque se trata de un fenómeno nuevo. Por lo que este 

tipo de alcance busca comprender los fenómenos menos estudiados y sugerir nuevas 

líneas con respecto a la investigación en un futuro (Ponce & Pasco, 2018, p. 43). 
 

Debido a la definición brindada, se puede tomar a la presente investigación como 

un alcance descriptivo y exploratorio. Es descriptivo porque busca identificar y 

especificar las principales características del fenómeno a estudiar. Asimismo, el estudio 

intenta describir los factores determinantes en la sobrevivencia de las startups del sector 

Edtech en el entorno que se desarrollan con el objetivo de mostrar con precisión los 

ángulos o dimensiones del fenómeno de la sobrevivencia. Para ello, se ha realizado una 

observación en la literatura y marco teórico sobre el tema de startups como una base 

para la investigación. Por su parte, es exploratorio debido a que, si bien se denota un 

crecimiento importante de este sector, los estudios referentes a las Edtech son muy 

escasos y muy poco desarrollados en la literatura peruana y limeña. 
 

En esa misma línea, es pertinente mencionar que el desarrollo de la tesis no 

tendrá un enfoque relacional ni explicativo debido a que este estudio no busca medir 
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grado de conexión entre dos o más variables ni tampoco explicar causas y 

consecuencias del fenómeno en cuestión respectivamente. 

 
3.2 Diseño metodológico de la investigación 

En una investigación el diseño metodológico es importante, ya que permite 

determinar la manera en la que se va a obtener toda la información necesaria para poder 

lograr los objetivos propuestos o poder probar la hipótesis planteada. El diseño 

metodológico debe de englobar al enfoque de la investigación, la estrategia, unidades 

de observación y la matriz de consistencia (Pasco & Ponce, 2018). 

 
3.2.1 Enfoque de la investigación 
En cuanto al enfoque de la investigación existen dos tipos: cuantitativo y 

cualitativo. Por un lado, el cuantitativo se “utiliza para la obtención de datos para probar 

distintas hipótesis, a través de la medición de forma numérica y estadística, para poder 

probar las teorías y los patrones de comportamiento” (Hernández, Fernández & Baptista. 

2014, p. 4). Por otro lado, el enfoque cualitativo se usa también para la obtención de 

datos, pero sin ninguna medición numérica para así poder descubrir o mejorar las 

preguntas de la investigación en el proceso de la interpretación (Hernández et al., 2014, 

p. 7). 

Para la presente investigación se eligió el enfoque cualitativo, ya que se busca 

comprender el contexto en el que se desarrolla las variables de supervivencia en Lima 

metropolitana desde diferentes perspectivas brindadas por el ecosistema de 

emprendimientos en las startups. Para ello, se utilizaron instrumentos no numéricos para 

la recolección de datos e información importante, a través de las entrevistas, lo cual 

permite conocer la situación en la que se desarrolla el sujeto de estudio. 

 
3.2.2 Estrategia de la investigación 
Después de definir el enfoque de la presente investigación, se debe seleccionar 

la estrategia que se va a utilizar. Existen 5 tipos de estrategias, los cuales son los 

siguientes: el experimento, el estudio de caso, el estudio tipo encuesta, la etnografía y 

la investigación - acción (Pasco & Ponce, 2018, p. 47). 

La estrategia por la que se optó para la investigación es la de “estudio de caso”, 

el cual, según Pasco & Ponce (2018), busca poder comprender el fenómeno que se está 

estudiando dentro de su contexto real. Los estudios de caso también se pueden realizar 
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en un contexto ordinario en el que se desarrolla el fenómeno. Esta estrategia consiste 

en estudiar de forma profunda uno o varios casos específicos con el fin de conocer más 

al fenómeno, por lo que el tiempo de duración es un poco más extenso que las otras 

estrategias, ya que se utiliza técnicas de recolección y análisis de datos de los actores 

claves alrededor de la organización (Pasco & Ponce, 2018, p.47). Específicamente será 

un estudio de caso múltiple, ya que permite entender el fenómeno a estudiar en un 

contexto en específico y poder estudiar a profundidad al sujeto para así poder responder 

a los objetivos planteados (Pasco & Ponce, 2018). 

Según Yin (2003), hay dos tipos de estudios de caso que pueden ser incrustados 

u holísticos. De esta manera, será el grado de enfoque y alcance lo que determinará 

qué tipo de diseño de estudio de caso se elegirá para el desarrollo de la investigación 

(Monje, 2010). Así, si el interés de la investigación es envolver e implicar a más de una 

unidad de análisis dentro de subunidades, se debería elegir el tipo de estudio de caso 

incrustado, pero si el interés de la investigación va en relación a conocer 

comportamientos y tendencias de un fenómeno general o un grupo o comunidad, el 

estudio de caso debería ser holístico (Yin, 1994 citado en Monje, 2010). En ese sentido, 

para esta investigación el estudio de caso será de tipo holístico, ya que este tipo de 

estudio ayuda a entender mejor los factores de sobrevivencia que tienen un impacto en 

las startups a partir de los 6 casos de estudios elegidos, y así mismo poder entender el 

ecosistema en el que se desarrollan. Según Yin (2003), clasifica los estudios de casos 

en tres: descriptivos, explicativos y exploratorios. Por un lado, los descriptivos tienen 

como propósito examinar y detallar cómo es que ocurre un espectro dentro de un 

entorno concreto y existente. Por otro lado, los explicativos intentan dar sentido a una 

situación a partir de causas y evolución. Por último, los exploratorios buscan entender y 

acercarse a una situación en la que no se tiene un panorama esclarecido (Yin, 1994 

citado en Monje, 2010). 

Para esta investigación el estudio de caso será descriptivo, ya que describe un 

evento o proceso, respondiendo a las preguntas qué, quién, dónde y cómo. En la 

investigación lo que se busca es comprender a profundidad los factores de 

sobrevivencia en las startups del sector Edtech, así como también conocer el contexto 

en el que se desarrolla el fenómeno estudiado. 

Al ser una investigación de estudio de caso múltiple no se trabaja con una 

población, sino a partir de una muestra que permitirá realizar un análisis más aterrizado 
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al contexto de investigación (Yin, 2003). En cuanto al número de casos que debe haber 

en un estudio caso múltiple, Hernández et. al (2014) menciona que se debe encontrar 

en el rango de 6 a 10 casos. Los criterios de selección de casos serán explicados más 

adelante de manera detallada en el tipo de muestreo. 

 
3.3.3 Unidades de observación 
Las unidades de observación para la presente investigación son las siguientes: 

 
● Startups del sector Edtech de Lima Metropolitana 

● CEOs/Co-fundadores de startups Edtech de Lima Metropolitana 

● Trabajadores de las startups seleccionadas con la finalidad de una perspectiva 

diferente 

● Especialistas/expertos en temas de startups y sobrevivencia 
 

Pasco & Ponce (2015) mencionan que una vez que se determinaron las unidades 

de observación, se debe de realizar una distinción entre dos variables: censo y muestra. 

En el censo, el investigador recoge la información del total de las organizaciones o de 

todos los actores que intervienen en las unidades de observación. Mayormente se usa 

cuando las unidades de observación son limitadas. En la muestra, el investigador no se 

encuentra en la facultad de poder adquirir la información de todas las unidades de 

observación o del total de la población (Ponce & Pasco, 2015). Para la presente 

investigación se utilizó la muestra, ya que hay una gran cantidad de startups Edtech en 

el país y de ellos, se eligieron a 6 startups del sector Edtech que se encuentran dirigidas 

al sector escolar, preuniversitario, universitario y turismo. Con respecto a la cantidad de 

startups Edtech en el Perú, no hay un número exacto, pero sí se conoce que hasta el 

momento son más de 80 emprendimientos de este tipo en el país y cada vez cobran 

más relevancia (Gonzáles como se citó en Navarro, 2020). 

 
3.3.4 Tipo de muestreo 
A continuación, este apartado describe la unidad de análisis a la cual está 

enfocada la investigación. Así, teniendo en cuenta que la investigación tendrá un 

enfoque cualitativo, el tipo de muestra será no probabilístico, ya que no busca simbolizar 

a la población, sino aproximarse al fenómeno (Ponce & Pasco, 2015). El presente 

estudio será una combinación entre muestra teórica y por conveniencia. Por un lado, se 

propone una muestra teórica, ya que permitirá comprender y entender, a partir de las 

evidencias, conceptos y variables que servirán para una generalización analítica de los 
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casos (Flick, 2012 citado en Hernández, 2014). Así, mediante este tipo de muestreo, la 

muestra de casos será seleccionada a partir de lo que los investigadores creen que 

pueden aportar en relación con la teoría que se está planteando a analizar (Hernández, 

2014). Sin embargo, es menester mencionar que, para este tipo de muestra, se toma en 

consideración algunas unidades en específico, ya que tienen uno o más atributos que 

contribuyen a formular un mejor entendimiento del análisis propuesto (Fernández & 

Baptista, 2014). Por otro lado, se cree conveniente aplicar muestreo por conveniencia 

ya que las unidades a estudiar son consideradas a partir de la accesibilidad que los 

investigadores tienen hacia las mismas (Ponce & Pasco, 2018; Hernández et al., 2014) 

Sin embargo, una desventaja importante sobre este tipo de muestra es que no llega a 

ser representativa de la población a la que se estudia, por lo que generalizar los 

resultados sería una limitante (Hernández, 2014). 

En ese sentido, partiendo de que existe la posibilidad de que se puedan 

incorporar nuevos casos e individuos de estudio cuando se crea conveniente y a criterio 

de los investigadores, es pertinente mencionar que la selección de los casos no será de 

manera aleatoria, sino deliberada en base a los siguientes criterios a mencionar: lugar 

de operación en Lima Metropolitana, startups del sector Edtech, indicios de crecimiento 

acelerado, hayan alcanzado o estado cerca al punto de equilibrio en algún momento, 

operación continua en los últimos 24 meses, y que estén o hayan superado la etapa 

temprana. 

Es pertinente mencionar la importancia de los criterios escogidos, ya que para 

Álvarez (2021) y Cowling (2006) los periodos que pasa una startup para sobrevivir suele 

ubicarse entre los 18 y 24 meses después de la creación y puesta en marcha del 

negocio, pues pasado este periodo existe menos probabilidad de que la startup llegue a 

fracasar. Cabe recordar que Álvarez en su investigación demuestra que el tiempo de 

operación de manera independiente no es un criterio para la sobrevivencia de las 

startups debido a que una startup puede seguir operando el tiempo que sea, pero si 

pierde el crecimiento acelerado, se convierte en un negocio tradicional. 

Asimismo, que haya tenido un crecimiento acelerado y con ratios anuales en 

ingresos por ventas por lo menos el 20% (OECD, 2007). De la misma manera, que 

hayan logrado el punto de equilibrio. En otras palabras, son en base a estas razones 

por las cuales se mide la sobrevivencia de una startup. En ese sentido, no se puede 

dejar de mencionar que un criterio no es dependiente del otro, salvo en el tiempo de 
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operación, sino que influyen de manera independiente, por lo que es válido que una 

Edtech pueda tener uno y otro no; sin embargo, el estudio busca juntar la mayoría de 

requisitos para la selección. 

En suma, es relevante recalcar que al ser startups de distintos sectores del rubro 

de las Edtech, permitirá poder agregar valor a la investigación, ya que se estudiará cada 

startup teniendo en cuenta su contexto propio (ver Tabla 5). Así, no deja de ser 

pertinente mencionar que para el proceso de selección de los casos de estudio se 

entrevistaron a diferentes Edtech con el propósito de conseguir que cumplan o se 

aproximen en gran medida a los criterios considerados, de las cuales, para el presente 

estudio se seleccionaron a las que se presentan a continuación. 

Tabla 5: Edtech seleccionadas 
 

Nombre de la 
Edtech 

Año fundación Segmento CEO 

Turismo Lab 2016 Turismo Erick Coronado 

Ayni Educativo 2020 Educación escolar Briguit Reinaldo 

Udocz 2018 Educación 
universitaria 

Carlos Effio 

 
Ipluton 

 
2018 

Educación pre 
universitaria y 

escolar 

Sergio Saavedra 

 
Fractal Up 

 
2013 

Enterprise, 
universidades e 

institutos 

Lester Vargas 

Hope Technology 2018 Educación escolar 
primaria 

Anthony Chanduvi 

 
 

3.3 Recolección de información 
Debido a que la presente investigación tiene un enfoque cualitativo y en relación 

a los objetivos planteados, se llevará a cabo la utilización de una herramienta de 

recolección de datos primarias respectiva de este enfoque: entrevistas a profundidad 

semiestructuradas. 
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3.3.1 Entrevistas a profundidad 
Este es un tipo de herramienta de recolección de información cualitativa en 

donde básicamente se define como una conversación entre mínimo dos personas las 

cuales cumplen roles diferentes: entrevistador y entrevistado, y las características más 

importantes de esta interacción son la flexibilidad, la apertura y la intimidad (Ponce & 

Pasco, 2018) 

Para la presente investigación, se tomó en consideración realizar entrevistas 

semiestructuradas en la que el principal instrumento fue una guía de entrevista en donde 

el entrevistador tuvo el libre albedrío de plantear nuevos asuntos al entrevistado con el 

fin de recabar información adicional pertinente (Ponce & Pasco, 2018). 

De esta manera, se planteó realizar entrevistas semiestructuradas a los CEOs 

de startups del sector Edtech en Lima Metropolitana con el objetivo de conocer sus 

perspectivas sobre la gestión de una startup considerando el contexto en el que se 

desarrolla, cómo influyen o influenciaron los actores alrededor para su sobrevivencia y 

el papel fundamental sobre el equipo con el que trabaja. Asimismo, se consideró realizar 

entrevistas semiestructuradas a especialistas de startups ubicados en Perú con el 

objetivo de recabar información relevante acerca del contexto de las startups que 

actualmente operan en dicho sector. Por último, se planteó realizar entrevistas de 

validación a grupos de interés que pertenezcan al ecosistema startups como los 

trabajadores, clientes y expertos en el tema de startups. Esto último tuvo como fin 

recabar información de distintas perspectivas de tal manera que se pueda contrastar 

información con otra y pulir mejor los hallazgos. 

 
3.4 Secuencia metodológica 

Según Yin (2003) en Castro (2010), mencionan que el proceso de la metodología 

para el estudio de casos consta de 3 fases: fase exploratoria, trabajo de campo y 

validación de expertos. Para ello, se realizó la secuencia metodológica respectiva de la 

investigación (Anexo L). 

 
3.4.1 Fase Exploratoria. 
Primero, se tomó en consideración realizar revisión de la literatura respecto a 

todo lo concerniente al tema de las startups y startups del sector Edtech. En segundo 

lugar, se realizaron entrevistas semiestructuradas a los CEOs de las startups 
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seleccionadas para conocer más sobre su emprendimiento y el entorno en el que se 

desenvuelven, así como también entrevistas abiertas a especialistas en el tema de 

startups y sobrevivencia de las mismas (Anexo M) (ficha técnica Anexo Ñ). Con el fin de 

una mayor transparencia se envió el consentimiento informado tanto a los CEOs como 

especialistas para poder usar la información recolectada en nuestra investigación. Por 

último, con toda la información recibida por parte de los CEOs y de los especialistas en 

el tema, se realizaron las guías de entrevistas que fueron observadas y verificadas por 

nuestro asesor de tesis, el Dr. Jean Pierre Seclen. Estas guías de entrevistas sirvieron 

para la fase del trabajo de campo que estuvieron direccionadas hacia los CEOs de las 

startups seleccionadas como a los trabajadores. 

 
3.4.2 Fase de inmersión en los casos de estudio 
Para la presente fase se realizaron entrevistas semiestructuradas a profundidad 

a los CEOs, fundadores y colaboradores de las startups que han sido seleccionadas 

(Anexo M). Después, se realizó la codificación de las variables planteadas en el presente 

estudio, el cual se puede apreciar de una mejor manera en el capítulo 5 de la 

investigación. Para terminar, una vez codificada, analizada por los presentes 

investigadores y validada la información recolectada por nuestro asesor experto, se 

realizaron otra fase de entrevistas semiestructuradas, pero esta vez con especialistas, 

con el objetivo de validar lo hallado y propuesto. 

 
3.4.3 Fase de validación por expertos 
En esta fase se realizaron cinco entrevistas a expertos y/o especialistas en temas 

sobre emprendimiento, startups, sobrevivencia, esto con el propósito de validar lo 

recabado en la fase de campo y realizar un mejor análisis contrastando los hallazgos. 

Para una mejor apreciación y entendimiento de las entrevistas ver el Anexo M. Cabe 

mencionar que el criterio que se consideró para poder realizar las entrevistas a estos 

expertos fueron sus conocimientos acerca del sector y del sujeto de estudio, así como 

también la experiencia que hayan tenido previamente. 

 
3.5 Matriz de consistencia 

La consistencia en una investigación busca la coherencia entre el diseño 

metodológico, la recolección de información y los resultados que se obtuvieron. Para 

ello, se utiliza una herramienta que recibe el nombre de matriz de consistencia, el cual 
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es un cuadro que está elaborado para poder evaluar la metodología y la lógica del 

proceso que se está investigando. En la parte de las columnas se colocan los objetivos, 

los métodos, la fuente de recolección de información y las variables utilizadas. Por el 

lado de las filas, se ponen los niveles de análisis que están involucrados con los 

elementos planteados (Pasco & Ponce, 2015). En la presente investigación se planteó 

una matriz de consistencia que engloba los elementos mencionados anteriormente 

(Anexo K). 
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CAPÍTULO 4: STARTUP EN PERÚ: EDTECH 
 

En el presente capítulo se describe la parte contextual, en el cual se desarrolla 

el sujeto de estudio que en este caso son las startups. Para un mejor entendimiento, 

este apartado se divide en dos partes: las startups en América Latina y en el Perú. En 

esa misma línea, se tomará en consideración, por un lado, la situación actual de las 

startups de la región latinoamericana tomando como referencia específicamente a 

países como Brasil, Colombia y Chile debido a sus crecientes iniciativas políticas y 

fortalecimientos de los ecosistemas que han venido desarrollando estos últimos años, 

lo que ha generado un ambiente propicio para los emprendimientos y, en especial, para 

las startup de dichas naciones. Por otro lado, se profundizará y aterrizará en la 

descripción del contexto actual de las startups en el Perú. 

 
4.1 Startups en América Latina 

Los gobiernos de América Latina han venido dando importancia al desarrollo de 

las startups debido a la influencia del potencial de crecimiento económico de un país, 

incluso “varios países han apuntado a la creación de startups como un elemento clave 

para dinamizar el crecimiento y sostener la competitividad de las industrias” (OCDE, 

2013, pag. 9). Además, en palabras de Londoño & Parra (2018), los países 

latinoamericanos han forjado lazos para permitir impulsar un mejor entorno en cuanto al 

desarrollo, crecimiento y competitividad económica mediante articulaciones políticas 

económicas y legales en donde la libre circulación de bienes, servicios y capitales no 

sea una barrera entre regiones. 

Por su parte, Pineda (2015) expone que no se puede negar lo cuán emprendedor 

se ha vuelto la región latinoamericana, incluso la mayoría de los países se caracterizan 

por emprender de manera voluntaria y por ser una fuente principal de creación y 

promoción de empleo. El autor también presenta que, los emprendedores de startups 

latinoamericanos han hecho que la región, a partir de los esfuerzos en innovación y 

desarrollo, se vea más atractiva para inversiones futuras, ya que la misma es 

considerada como un espacio proclive a un progreso económico de este sector (Pineda, 

2015), pues “en Latinoamérica sobresale la tendencia a considerar que se cuenta con 

las capacidades necesarias para emprender (62.6%) y por poseer un bajo miedo al 

fracaso (27.5%)” (Serida, Alzamora, Guerrero & Borda, 2017, p. 20). Sin embargo, no 

todo es positivo, ya que uno de los problemas más grandes de las startups de esta 
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región es el acceso a financiamiento debido a que los mercados aún no se encuentran 

en su etapa de madurez y los bancos muy pocas veces se encuentran dispuestos a 

financiar estos tipos de empresas lo cual disminuye las posibilidades de expansión de 

las mismas (OCDE, 2016). Así, aunque a los países de América Latina vienen 

“introduciendo nuevos sistemas de apoyo que promueven las startups y que combinan 

la oferta del financiamiento con capacitación empresarial”, el problema sigue latente más 

en algunos países que en otros debido a dos factores importantes: “sus pocas 

capacidades empresariales y la falta de financiamiento para desarrollar startups” 

(OCDE, 2013, pag. 11). 

Asimismo, Kuschel et al. (2017) mencionan que el notable progreso empresarial 

de los últimos cincuenta años que han demostrado los países latinoamericanos, aún 

existe algunas barreras que requieren ser atendidas. Estos aspectos tienen que ver con 

temas sociales, educación, plataforma de ciencia, tecnología, innovación, estructura 

empresarial, capital social y humano (Kantis, 2020). De esta manera, es pertinente para 

esta investigación, aterrizar mejor sobre el contexto actual de algunos países 

importantes de la región de América Latina que han venido realizando acciones y 

actividades en relación a las startups y su desarrollo ya que, según la literatura revisada, 

los desempeños de los países difieren entre unos y otros en relación a las políticas y 

planes de acción llevadas a cabo. Así, se han considerado a Brasil, Colombia y Chile 

como países de referencia. 

 
4.1.1 Brasil 
Brasil es uno de los países referentes en cuanto a promoción e impulso de 

programas e incentivos políticos para el desarrollo de las startups no solo por parte de 

las entidades gubernamentales, sino también por empresas privadas y educativas 

(Deustua, 2016) y esto se debe que ha logrado generar una estructura sólida en la 

creación de startups y un ecosistema bastante consolidado para las mismas (Deustua, 

2016). Esto ha generado que las inversiones de las startups en esta nación se vean más 

atractivas, pues para el 2015 Brasil ya tenía cerca de 614 startups establecidas en el 

país y, en la actualidad, se constata que hay aproximadamente 1164 startups 

consolidadas (StartupRanking, 2021). Incluso se pudo evidenciar que “las empresas 

consolidadas en Brasil, transfieren capital social, recursos y capacidades de gestión 

cuando establecen vínculos con startups” favoreciendo un entorno positivo a las últimas 

(Mingo, 2013 citado en Álvarez, 2021). 
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Cabe mencionar que este país, a diferencia de los otros de la región 

latinoamericana excepto de Argentina, pone un enfoque especial a los nuevos 

emprendimientos que tengan como base a la tecnología (OCDE, 2013). Así, para el año 

2017 las startups del sector Fintech en Brasil ya venían teniendo participación siendo 

una de las primeras en destacar en la región latinoamericana (Silva, 2017 citado en 

Guardamino, 2020). 

Por su parte, Gamboa (2020) menciona que este país fue uno de los primeros 

en donde se desarrollaron las primeras incubadoras para las empresas en crecimiento 

y ha seguido así hasta en los últimos años. De esta manera, en la actualidad, una de 

las iniciativas más importantes en este país es la llamada Startup Brasil en donde el 

Estado ha impulsado el Programa Nacional de Aceleración de Startups que tiene por 

finalidad no solo entregar financiamiento libre a las startups incluyendo capacitación y 

asesoría constante, sino también generando un entorno propicio para invitar a las 

aceleradoras las cuales cumplen el rol de agente fuertemente orientado al mercado, 

generalmente de origen privado y con capacidad de inversión financiera, cuya función 

es dirigir y apalancar el desarrollo de startups (Startup Brasil, 2021). 

 
4.1.2 Colombia 
Por su parte, Colombia es uno de los países más sobresalientes en 

Latinoamérica con más del 80% de emprendedores con orientación al comercio 

internacional junto a Chile. Asimismo, de manera particular, Bogotá dispone de una tasa 

alta de empresarios consolidados, lo que ha permitido que este espacio saque ventaja 

a otros países como Uruguay y México en términos de intención emprendedora e 

innovadora (Lázaro, 2016). Asimismo, según el Informe Global Entrepreneurship 

Monitor, con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo, la infraestructura física, 

la continuidad con la que se innova y un ecosistema favorable para el emprendimiento 

han sido los aspectos que mejor se destacan en el país (GEM, 2014). Además, en el 

contexto colombiano, el tamaño y la densidad de la red de contactos, así como la fuerza 

de los vínculos en la red, determinan el rendimiento de la startup. (Castro et al., 2014 

citado en Álvarez, 2021) 

En palabras de Gavasa (2018), si bien en América Latina es preponderante el 

papel económico y desarrollo tecnológico, se merece destacar el potencial de Colombia 

como un ambiente fomentador de la actividad tecnológica en startups (Gavasa, 2018). 
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Según el autor, Colombia es considerado el tercer mejor país en consolidar startups 

referidas al sector Fintech (Gavasa, 2018). Se destaca también la participación que 

viene teniendo el banco BANCOLDEX y su influencia en promover el desarrollo de la 

industria de capital de riesgo para promover el crecimiento de las startups (GEM, 2013) 

De esta manera, cobra relevancia comentar sobre los esfuerzos e incentivos 
políticos que ha venido realizando el gobierno colombiano. Dos de ellos son el Fondo 

Emprender y Procolombia centrados en apoyar en las primeras etapas a las startups del 

país (Egusa, 2018 citado en Rocha, 2019). Cabe destacar que, Colombia ha llegado a 

establecer hasta 519 (Startup Ranking, 2021) en donde una de las referentes de este 

país es Rappi de Colombia, la cual ha venido creciendo en esta región de manera 

acelerada al igual que otras referentes en América Latina (Ríos et al., 2021). De la 

misma manera, otras startups que han venido teniendo presencia en la nación son 

1DOC3, Mi.com.co, Mensajeros Urbanos, Alegra, Cívico (Startup Ranking, 2021). 

Finalmente, para un mejor entendimiento contextual del ecosistema 

emprendedor en la que se encuentra Colombia, se presentará una figura con todos los 

actores representativos que conforman dicho ecosistema (Anexo O). 

 
4.1.3 Chile 
En el caso de Chile, al igual que Brasil, para el 2013 ya era uno de los países 

que mejor tenía consolidado los instrumentos de apoyo a las startups (Lázaro, 2019), y 

para el 2016 este país era considerado como uno de los líderes en tener mejores 

condiciones sistémicas para los emprendimientos a nivel América Latina (Banco 

Internacional de Desarrollo; 2016). Empero, en cuanto al financiamiento, se pudo 

evidenciar que este sigue siendo un problema por resolver, ya que los emprendimientos 

caracterizados por la innovación en etapa temprana, el 75% de estas no cuentan con 

suficientes activos para financiarse por lo que la mayoría de emprendedores en el país 

optan por financiar sus proyectos a través de capital propio (BID, 2016; GEM Chile, 

2017). 

Es importante mencionar que, si bien Chile, reconocida como un país con una 

economía emergente, empezó desarrollando un enfoque especial para los 

emprendimientos de alto crecimiento, el país ha puesto un énfasis creciente en las 

startups, dándole un giro completo a las políticas de soporte existentes con una visión 

diferente del país más dirigido a generar una economía más integral y global que lo han 
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llevado a ubicarse en el primer puesto a nivel internacional (BID, 2016; Israel, 2016). Así 

pues, está nación, en temas de reducción de números de procedimientos, costos y 

tiempos para la creación de nuevas en términos de legalidad y formalización de 

empresas este país ha mostrado una mejora significativa (OCDE, 2016), lo cual 

promueve un mejor entorno y ecosistema para el emprendimiento en general (GEM 

Chile, 2020). De esta manera, las startups llegaron a crear cerca de 1600 empleos y que 

hubo transacciones externas por más de 100 millones de dólares ese año (Egusa, 2018 

citado en Rocha et al., 2019). 

Es importante mencionar que, desde el 2010 el país ha introducido el programa 

Start-Up Chile el cual tiene por finalidad impulsar el crecimiento de las startups de dicho 

país. Según expone Gust (2016), Start-Up Chile es considerada como una de las 

mejores aceleradoras a nivel internacional ubicándose en el puesto seis ofreciendo 

millones de dólares para más de 150 startups chilenas para el año 2016. 

Así, para un mejor entendimiento contextual del ecosistema emprendedor en la 

que se encuentra Chile, se presentará una figura con todos los actores representativos 

que conforman dicho ecosistema (Anexo P). 

Finalmente, como se podrá apreciar en el Anexo Q, se expondrá un cuadro en 

sobre el apoyo directo a las startups en América Latina considerando los países ya 

desarrollados incluyendo a Argentina y México. 

 
4.2 Startups en el Perú 

La mayoría de países de América Latina ha obtenido una mejora en el marco 

regulatorio, lo cual permite crear y expandir sus empresas de una manera más fácil. En 

el caso de Perú, este se encuentra rezagado (OCDE, 2013). Sin embargo, el Estado 

peruano ha venido realizando acciones de apoyo público para las startups mediante 

programas que permiten que los emprendimientos se puedan desarrollar (OCDE, 2013). 

Para un mejor entendimiento se describirán los programas públicos que ayudan a que 

las startups tengan más oportunidades de poder sobrevivir. 

El primer programa es el proyecto de Startup Perú que nace a finales del año 

2012 como una iniciativa del Ministerio de Producción, el cual tiene como objetivo 

impulsar y reforzar el ecosistema de emprendimientos; es decir, promover la creación 

de nuevas startups y ayudarlas a consolidarse. Este programa está enfocado en los 

emprendimientos innovadores y los de alto impacto, en el que están incluidos las 
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Startups (Startup Perú, 2021). Además, en el portal del Ministerio se menciona que lo 

que buscan es cofinanciar con recursos no reembolsables y ofrecer un seguimiento a 

los emprendimientos que cuenten con un producto mínimo viable (PMV) para que 

puedan ser lanzados al mercado (Startup Perú, 2021). 

En cuanto al tema de resultados del programa Startup Perú, se han beneficiado 
más de 400 emprendimientos en 7 generaciones y han recibido más de 7000 

postulaciones hasta el momento. Por ejemplo, en la séptima generación se 

seleccionaron 84 proyectos, de los cuales 62 fueron emprendimientos innovadores y 22 

de alto impacto. Para esta convocatoria se recibieron postulantes de 25 departamentos 

diferentes y se incrementó el número de registros en un 10% con respecto al anterior. 

Los departamentos que más proyectos admitidos tuvieron fueron los siguientes: Lima, 

Arequipa, La Libertad y Piura (PQS, 2019). 

El segundo programa es el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnología e 

Innovación Tecnológica (CONCYTEC), el cual ayuda de igual manera que el anterior a 

fomentar la creación y desarrollo de las Startups. En el año 2019, ofreció un fondo de 

2.7 millones de dólares para que 100 proyectos o Startups sean beneficiados, para lo 

cual estos emprendimientos deben contar con productos, procesos o modelos de 

negocio innovadores con el objetivo de que puedan ingresar al mercado lo más pronto 

posible. Este programa ofrece un financiamiento no reembolsable por el monto de 27 

mil dólares para que se pueda recibir ayuda profesional durante 9 meses (CONCYTEC, 

2019). 

El último programa es la Corporación Financiera de Desarrollo (COFIDE), el cual 

ofrece financiamiento y asesoría con la finalidad de impulsar el desarrollo de las MYPES, 

emprendimientos y las startups en el Perú (COFIDE, 2020). Por ello, en el año 2021, 

COFIDE junto con el Ministerio de Producción crearon el Fondo de Capital para 

Emprendimientos Innovadores (FCEI), direccionado a desarrollar fondos de inversión 

de Venture Capital para así mejorar el ecosistema de las startups con un fondo de 70 

millones de soles (COFIDE, 2021). 

A pesar de que el Estado peruano brinda apoyo de forma económica y técnica, 

la mayoría de las startups en el Perú no encuentran financiamiento en la etapa inicial 

del proceso y como consecuencia solo el 10% de las startups logran pasar el tercer año. 

Como se puede evidenciar existe una brecha en cuanto a financiamiento de capital 

emprendedor con una cantidad de 145 MM de dólares hasta el año 2022, lo que es 
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reflejado en que el 25% del total invertido en capital emprendedor en el 2020 proviene 

de fuente del Perú (COFIDE, 2021). 

Una vez entendido los programas públicos por parte del Estado, para la presente 

investigación se considera también necesario entender el ecosistema emprendedor en 

el Perú y el perfil del emprendedor peruano para conocer más de cerca el entorno del 

sector en estudio Edtech, los cuales serán desarrollados a continuación. 

 
4.2.1 Ecosistema emprendedor peruano 
Para que las startups logren desarrollarse es importante el apoyo del entorno 

que lo rodea, entendido el término entorno como un ecosistema emprendedor (Isenberg, 

2011). Poder generar un entorno que sea el adecuado para la creación de las startups, 

en el que se brinden facilidades de inversión y en el que se ofrezcan servicios adaptados 

a las necesidades puede ayudar a transformar la economía en el lugar. Además, se 

menciona que no se necesita de grandes inversiones para promover políticas de 

fomento para las startups, pero que sí deben ser elaboradas de una manera ágil y 

coordinada con el apoyo del sector privado y participación de universidades que también 

forman parte del ecosistema emprendedor (OCDE, 2016). 

Con respecto a los actores que forman parte del ecosistema emprendedor 

peruano se mostrarán en el Anexo R. En este apartado se mencionan los más 

resaltantes. En primer lugar, tenemos a CONCYTEC y PRODUCE. Dentro del ministerio 

de Producción se desarrollan programas de innovación como Innóvate Perú, el cual 

cuenta con dos fondos: FINCyT y Fidecom. PRODUCE también cuenta con Centros de 

Innovación Tecnológica (CITES), los cuales impulsan distintos proyectos que tengan un 

enfoque tecnológico en diferentes sectores. Otro actor relevante es COFIDE y distintos 

actores institucionales como el Consejo Nacional de la Competitividad (CNC), 

PromPerú, Ministerio de la Educación e INDECOPI (Banco Interamericano de 

Desarrollo, 2016). 

También tenemos como actores a las universidades, las cuales son apoyo que 

forman parte del ecosistema emprendedor en el Perú y lo demuestran a través de 

distintos programas. Por ejemplo, la Pontificia Universidad Católica del Perú por medio 

del programa CIDE PUCP, la Universidad del Pacífico con el programa Emprende UP. 

Otras universidades tienen sus propias incubadoras y aceleradoras como son la USIL, 

UNMSM, UNI, UPCH (Ganamas, 2016). Una de las incubadoras más conocidas es el 
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de la Fundación Romero con el nombre “Incubadora PQS” que tiene como principal 

diferencial, el mentoring empresarial que brinda a los emprendedores durante todo el 

proceso (Fundación Romero, 2017). 

Álvarez (2021) brinda su opinión con respecto a las universidades y menciona 

que el financiamiento de las universidades para las startups no existe en el país. Si bien 

la ley universitaria ha hecho posible que todas las universidades del país tengan 

incubadoras, no se ha logrado obtener buenos resultados porque no hay integración 

entre capacidades de investigación y desarrollo de emprendimientos (Álvarez, 2021). 

Este comentario evidencia que, si bien se está tratando de impulsar el crecimiento de 

las startups a través de programas, al parecer no se está realizando de la manera 

correcta. 

En cuanto a las aceleradoras, la más conocida es Wayra desarrollada por 

Telefónica del Perú que tiene como finalidad mejorar la innovación en el país y detectar 

productos relacionados a las TICs (Wayra, 2021). Mediante este programa, ofrece 

capital para que puedan impulsar su negocio y, además, ofrece asesoramiento en el que 

incluye temas relacionados al mercadeo digital, etc. (PQS, 2015). Algunos actores que 

se encuentran enfocados en la etapa temprana de emprendimientos son Perú Capital 

Network, Angel Venture Perú y Alta Ventures (Banco Interamericano de Desarrollo, 

2016). 

Otros actores relevantes son las empresas internacionales y las municipalidades. 

Por un lado, en el caso de las empresas internacionales, una de las más conocidas es 

Endeavor, el cual busca impulsar el ecosistema de los emprendimientos en el Perú; por 

ello, apoya a los negocios de alto impacto por medio de financiamiento y mercado. Esta 

institución empezó a operar en el año 2014 y se dirige a negocios que tengan un gran 

impacto y que tengan una gran escalabilidad a futuro (Endeavor, 2021). 

Por último, se encuentran las municipalidades que también son actores claves 

en el ecosistema, ya que se considera importante que los emprendedores conozcan los 

problemas que existen en el lugar y puedan brindar soluciones a través de estos 

emprendimientos (Jara et al. 2017). Algunos de estos programas son los siguientes: la 

Municipalidad de Miraflores con “Emprende Miraflores”, la Municipalidad de Jesús María 

con “Crea&Crece”y “Lab SanIsidro”. El programa Emprende Miraflores es un programa 

gratuito que busca estrategias para crear o fortalecer los emprendimientos 

(Municipalidad de Miraflores, 2021). El programa “Crea&Crece” está dirigido para 
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jóvenes emprendedores que tengan una idea de negocio y que estén dispuestos a 

mejorar sus habilidades para poder lograr un Producto Mínimo Viable (PMV) aceptable 

(Municipalidad de Jesús María, 2021). El programa “Lab SanIsidro”, el cual fue creado 

en el año 2016 y es el primer laboratorio municipal de innovación en el Perú. En este 

lugar se busca la participación a través de propuestas tecnológicas enfocadas en los 

ciudadanos (Municipalidad de San Isidro, 2018). 

En resumen, si bien todos estos actores hacen posible que el ecosistema del 

emprendimiento en el Perú crezca cada vez más, aún queda mucho por mejorar ya que, 

si comparamos el apoyo que reciben las startups peruanas a diferencia de otros países 

de Latinoamérica, la diferencia sigue siendo abismal. 

 
4.2.2 Perfil del emprendedor peruano 
Según el estudio realizado por GEM (2019) conocer a profundidad a los 

emprendedores ofrece la oportunidad de identificarlos, analizarlos y conocer sus 

necesidades para que se puedan desarrollar políticas y programas por parte del 

Gobierno que fomenten el desarrollo de las empresas. Por ello, en el estudio se 

describen las características personales y de sus emprendimientos para presentar el 

perfil del emprendedor en el Perú. 

Las características personales se describirán en base a lo siguiente: emprender 

según la motivación, edad, género, educación y situación laboral. En cuanto a su 

motivación por emprender puede deberse a dos razones: necesidad u oportunidad. La 

primera razón es porque buscan ingresos para poder satisfacer sus necesidades básicas 

de estilo de vida o porque están sin trabajo formal o simplemente no están conformes 

con las condiciones de un trabajo dependiente. La segunda razón es por identificar una 

necesidad desatendida en el mercado y querer satisfacerla o por el interés de cumplir 

metas personales (GEM, 2019). La mayoría de emprendedores que emprenden por 

necesidad, casi no tienen éxito a diferencia de los que emprenden por oportunidad 

(Cowling, 2006). 

Con respecto a la motivación en emprender, según GEM (2019), el 100% de los 

países estudiados a nivel de Sudamérica con niveles de ingresos altos y medios 

emprenden por oportunidad antes que por necesidad. Si bien emprender por 

oportunidad es muy alto en el Perú, son muy pocos los emprendedores que piensan en 

crecer de forma significativa (Banco Interamericano de Desarrollo, 2016). 
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En cuanto al tema de edad, los emprendimientos que se encuentran en la etapa 

temprana suelen ser más desarrollados por personas jóvenes a comparación de los 

emprendimientos ya establecidos en el mercado. Los emprendedores en etapa 

temprana tienen una edad promedio de 35.9 años y dentro de ellos, el 76.2% se 

encuentran en el rango de 18 a 44 años. En el caso de los emprendedores que están 

en el mercado más de 3 años (establecidos) cuentan con una edad promedio de 42.5 

años y dentro de ellos, el 75.7% están entre los 25 y 54 años (GEM, 2019). Como se 

mencionó anteriormente, los fundadores de las startups en el Perú que tengan más de 

40 años tienen más probabilidades de supervivencia que los jóvenes. Sin embargo, está 

demostrado que los jóvenes tienen mayores probabilidades de éxitos si los negocios 

usan de forma intensiva la innovación (Krishna & Subrahmanya, 2015). 

El tema del género en el emprendedor peruano hay un predominio del género 

masculino en los emprendimientos establecidos. Dentro de este grupo, cerca del 59.8% 

son hombres. En el caso de los emprendimientos en las etapas tempranas, el 53.3% 

son hombres. Además, se menciona que existe una igualdad de género en el tema de 

emprender motivados por la oportunidad y por necesidad (GEM, 2019). 

La diferencia de edad se presenta relevante en el tema del sector en el cual se 

quiere emprender. Por ejemplo, en el sector del comercio, las mujeres que emprenden 

en este sector representan el 80.7% a diferencia de los hombres con un 73.2%. En 

cambio, en el sector financiero y servicios TIC, los hombres que deciden emprender es 

de 6.9%, mientras que las mujeres son de 3.3%. En otros sectores como el de 

transporte, agricultura y minería no existe una diferencia significativa por género en 

emprendimiento (GEM, 2019). 

En cuanto al tema de educación, los emprendimientos del Perú que se 

encuentran en la etapa temprana cuentan con un mayor nivel de educación si se 

compara con los emprendimientos establecidos. Por ejemplo, el 29.7% de los 

emprendedores establecidos no terminaron sus estudios en la secundaria; en cambio, 

los emprendedores de etapa temprana sólo el 17.3%. (GEM, 2019). Si bien el grado de 

educación de las personas no te garantiza el éxito en el negocio, te ofrece más 

posibilidades de poder crecer, debido a los conocimientos aprendidos (Álvarez, 2021). 

Por último, la situación laboral en el emprendimiento varía dependiendo de la 

consolidación del negocio en el mercado. Al inicio del negocio, el emprendedor suele 

ocupar su tiempo en otras actividades sea como una persona dependiente o 
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independiente. En cambio, cuando el negocio llega a estar establecido en el mercado, 

los emprendedores le dedican un mayor tiempo o tiempo completo al negocio, debido a 

que le está generando los suficientes ingresos (GEM, 2019). Cabe mencionar que los 

emprendedores que le dedican más tiempo completo al negocio tienen más 

probabilidades de supervivencia (Álvarez, 2021). 

 
4.3 Startups del sector Edtech 

 
4.3.1 Startup Edtech en Latinoamérica 
A nivel de Latinoamérica, este sector ha venido mostrando índices importantes 

de desarrollo, pues la región es considerada como el cuarto mercado más grande del 

mundo en cuestiones de ingresos. Ya para el 2016, el sector de las Edtech había logrado 

una participación importante con más de 2,000 millones de dólares a diferencia de las 

otras startups (Requejo, 2019). Consecuentemente, para el 2020 se proyectó ingresos 

de 2,670 millones de dólares y para el 2023 se espera llegar a los 3,000 millones. (Toro, 

2021). 

Evidentemente, la coyuntura de la pandemia del covid-19 ha hecho que el sector 
de las Edtech haya mostrado picos de crecimientos altos estos últimos años. En esa 

línea, países como Uruguay, Brasil, Colombia y Chile son los principales países en 

América Latina que están más activos en cuanto a la tecnología educativa, pues vienen 

realizando grandes esfuerzos de inversión y empuje en este sector como lo sostienen 

varios expertos como Emanuela Di Gropello, gerente del área de educación del Banco 

Mundial para Latinoamérica y el Caribe, en una entrevista para BBC Mundo y Sabrina 

Seltzer, directora del premio TPrize Challenge en una entrevista con el diario El Peruano 

(Camacho, Gaspa & Rivas, 2020 como se citó en País, 2020; PQS, 2022). 

En primer lugar, Uruguay es uno de los países que desde hace algunos años 

atrás ha venido evidenciando no solo iniciativas de negocio sino también esfuerzos 

políticos para fortalecer este mercado (Camacho, 2020). De esta manera, este país 

ocupa el primer lugar en la región con una participación del 47,4 por ciento de los 

estudiantes que cuentan con alguna plataforma digital para el aprendizaje (OCDE, 2020 

citado en Toro, 2021). En segundo lugar, Brasil que es uno de los países reconocidos 

por invertir un porcentaje promedio de su Producto Bruto Interno en educación más alto 

que otros países de la región, contando con casi 364 Edtech en todo el país y en la que 

casi la mitad de estas se enfocan en la enseñanza básica escolar. Así, se espera que el 
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mercado de las Edtech se pueda expandir a partir de una mayor participación del Estado 

en la medida que se implementen iniciativas para satisfacer la demanda educativa 

(Requejo, 2019). 

En tercer lugar, se encuentra Colombia que es considerado como uno de los 

países más consumidores de tecnología educativa, pues hay fuertes incentivos por parte 

no solo de las entidades privadas para crear más de 80,000 plataformas educativas 

digitales a disposición de los estudiantes y la población en general, sino también por 

parte de Ministerio de Educación (Camacho, 2020). Entre las referentes principales 

Edtech se encuentran, Platzi, que es una startup que ofrece cursos online sobre 

programación, diseño, y marketing con una tasa de finalización del 70% con más de un 

millón de estudiantes en todo el mundo. Esta Edtech ha recibido el apoyo de Google 

Developers Launchpad, Y Combinator, Microsoft BizSpark, 500 startups, entre otras 

aceleradoras (Platzi, 2022). Sin embargo, uno de los desafíos por los cuales atraviesa 

el sector en este país es que existe una gran parte de las escuelas las cuales no tienen 

los suficientes recursos tecnológicos, pues para el 2018 Colombia se encontraba en el 

penúltimo lugar de los países de américa latina en donde los estudiantes no contaban 

con algún dispositivo digital conectado a internet, situación que podría dificultar aún más 

la consolidación de las potenciales Edtech en el mercado (Toro, 2021) 

Finalmente, Chile, reconocido por las importantes iniciativas del gobierno por 

fortalecer el ecosistema de las startups en general y, de manera particular, por realizar 

grandes esfuerzos de inversión. Una de sus principales plataformas desarrolladas por 

parte del Estado se llama “Aprendo en Línea”, un medio con recursos digitales para que 

las personas puedan aprender desde la comodidad de su hogar y Aptus orientado a los 

centros educativos y que incluye desde software educativo hasta capacitaciones para 

docentes y evaluaciones para los alumnos (Camacho, 2020). Por su parte, los del sector 

privado, entre las Edtech más resaltantes se encuentran Beereader, U-planer y 

Colegium las cuales han venido consolidándose desde hace años atrás, pero que han 

mostrado crecimientos aún más importantes en periodos post pandemia (Startupeable, 

2021). Asimismo, no se puede dejar de resaltar la importancia de EduLab de la 

Universidad Católica de Chile considerada como la primera aceleradora de transferencia 

de resultados de investigación en educación en América Latina (PQS, 2022) 

De esta manera, aun cuando se puede evidenciar un desarrollo importante de 

este sector en esta región latinoamericana, todavía existen retos que tienen superar las 
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Edtech (Requejo, 2018 citado en Gusukuma & Hernández, 2021). Como menciona 

Armesto, Vallejos & Valdivia (2022), las principales barreras de las Edtech en 

Latinoamérica han estado condicionadas a las características logísticas y de 

capacitación por parte de la comunidad educativa. A su vez, los desafíos responden a 

diversas causas, como son la democratización de la conexión de Internet, del acceso a 

la tecnología y a la capacitación adecuada a los actores relevantes de este sector como 

los profesores y padres de familia (Armesto, 2021). 

 
4.3.2 Startup Edtech en el Perú 
En los últimos años, las Edtech se han convertido en un sector atractivo en el 

Perú, a pesar de que la educación en el país es una de las peores a nivel mundial. Arturo 

Coral, CEO de Hero Startup, menciona que durante el primer semestre del año 2020 

este sector creció de forma acelerada con un 37.6% del monto invertido, a raíz 

principalmente del Covid19, por lo que muchos emprendedores decidieron arriesgar por 

la creación de las startups educativas (Ganamàs, 2021). Según Greg Mitchell (2019) 

menciona que los fundadores que emprenden en este sector de startups en el Perú son 

una combinación ideal, debido a que son especialistas en identificar los diversos 

problemas, buscar soluciones y querer lograr un gran impacto en el país. Además, 

Mitchell (2019) menciona que hay razones para poder apostar por el sector Edtech, 

estas son las siguientes: la educación en el país se encuentra dentro de los últimos 

puestos a nivel mundial, por lo que muchas personas prefieren pagar y recurrir a una 

educación privada que les ofrezca una mejor calidad en el tema de educación; existen 

nuevas startups en el país que tratan de soluciones las necesidades del mercado 

educativo, por lo que no debe ser visto como una competencia, sino como una 

oportunidad para aprender en forma conjunta con otros fundadores y para probar idea 

e iterar; por último, porque existen varios casos de éxito en el sector Edtech en el Perú 

que están destacando tanto a nivel nacional como internacional, lo cual significa que 

este sector está yendo por el camino correcto (Mitchell, 2019). De la misma manera, 

Arturo Coral en una entrevista a PQS menciona que una Edtech se ha convertido en 

una herramienta que ayuda a mejorar el proceso de la enseñanza en los niños y 

adolescentes, generando un impacto en miles de personas, esto se puede evidenciar 

en la adquisición de distintas plataformas adquiridas por las universidades. Asimismo, 

menciona que a mediano plazo este sector formará parte de la rutina de las personas 

con una educación mitad virtual y mitad presencial. En un largo plazo, se ofrecerá una 
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educación asistida dependiendo del aprendizaje de cada estudiante y se hará uso de la 

tecnología de asistencia artificial de forma intensiva (PQS, 2021). 

El ecosistema de las startups en el Perú sigue creciendo, debido a las 

inversiones que se vienen realizando y así lo evidencia el reporte PECAP, en el que 

menciona que la inversión en Venture Capital aumentó en un 63% entre los años 2016 

y 2018, estas startups recibieron aproximadamente en un monto de US$ 21.9 millones 

en esos años (CONFIEP, 2019). Solo para el año 2018 se realizaron un total de 28 

inversiones con más de 9 millones de dólares en capital semilla, los que más invirtieron 

fueron UTEC Ventures con 8, seguido por The Board con 4, Wayra con 3, 500 startups 

con 3 y Outbound Ventures con 3 (CONFIEP, 2019). Como se demuestra, uno de los 

inversores más importantes en el sector Edtech del país es la aceleradora UTEC 

Ventures, el cual invierte en startups de etapas tempranas con la finalidad de poder 

ayudar a encontrar el producto que se ajuste al mercado y ayudarlos a escalar. Esta 

aceleradora mide sus inversiones realizadas considerando lo siguiente; número de 

empresas que forman parte del portafolio, inversión recibida, sector al que pertenecen 

y las ventas (UTEC, 2020). Según el reporte PECAP, en el año 2019, la aceleradora 

representó el 10% del capital invertido en el tema de startups, ya que levantó más de 

6.5 millones de soles y generó ventas de 34 millones de soles (UTEC, 2020). Asimismo, 

en el año 2019, la aceleradora puso en marcha el séptimo programa en tema de 

inversión, el cual fue el pionero en estar enfocado específicamente en el sector de las 

Edtech. Este programa eligió 6 startups entre Perú, Argentina y Estados Unidos, y ellos 

recibieron una inversión de 300 mil dólares con el objetivo de que puedan escalar sus 

ventas (UTEC, 2020). 

Por último, Mitchell (2019) brinda dos recomendaciones para poder reforzar la 

comunidad de las Edtech en Lima. Por un lado, recomienda trabajar con expertos locales 

en tema de educación, así como también con asesores de startups, ya que estas personas 

pueden aportar a través de su experiencia en educación y calidad que ofrecen. Por otro 

lado, recomienda crear startups que brinden una propuesta de valor con dirección hacia 

los docentes y Gobierno, y no tanto para los estudiantes, ya que menciona que es la 

única manera de realizar un cambio sistemático (Mitchell, 2019). 
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4.3.3 Edtech seleccionadas 
Para la presente investigación se consideraron 6 startups que operan en el sector 

educación y son consideradas como las startups más prometedoras en el Perú. De esta 

manera, para contar con un mayor detalle de la situación actual de cada una de ellas, 
se realizó un análisis del sector al que pertenece cada una; así como un análisis FODA 
(ver Anexo S) y un modelo Canvas (ver Anexo T) de cada una de las Edtech estudiadas. 

Todo ello, en base a las entrevistas a profundidad a los gerentes o socio- fundadores de 

las startups e información recopilada de fuentes secundarias. 

 
4.3.3.1 Turismo Lab 

Turismo Lab es una academia educativa virtual para profesionales del sector 

turismo que empezó recién sus operaciones de manera formal y virtual en el año 2020 

mostrando un crecimiento importante durante los últimos años; sin embargo, el 

emprendimiento empezó sus operaciones a manera de iteración presencial en el año 

2016 realizando charlas, talleres, eventos, capacitaciones y foros a una pequeña 

comunidad interesada en el turismo. Esta organización principalmente se dedica a 

ofrecer educación de nicho realizando cursos y programas educativos en línea cortos y 

eficientes para personas y profesionales que trabajan no solo en Perú, sino también 

para personas de Latinoamérica y España. (E. Coronado, comunicación personal, 15 de 

abril de 2022). 

La propuesta de valor de esta Edtech es buscar generar oportunidades de 

desarrollo personal y profesional a través de la educación en línea para potenciar el 

desarrollo turístico en Latam. El enfoque principal que tienen es compartir 

conocimientos, experiencias y herramientas adecuadas en todos los ámbitos que 

involucran al turismo con la gestión, innovación y tecnología (Turismo Lab, 2022) 

Turismo Lab empezó sus operaciones solo con Erick, actualmente CEO de la 

startup, sin embargo, a la fecha cuenta con 12 colaboradores con edad promedio de 21- 

22 años divididos específicamente en 7 áreas las cuales son finanzas, productos, 

ventas, talento, consumer success, marketing (growth) y desarrollo. Asimismo, la Edtech 

ha logrado participar en diferentes programas de aceleradoras e incubación que le ha 

permitido adquirir mayor conocimiento y experiencia. Uno de ellos es XS 51 que lo 

realiza la Universidad Mayor de San Marcos donde participó junto a 500 startups, 

también en el programa de Alianza del Pacifico llamado “VCamp” y Startup Uni (E. 

Coronado, comunicación personal, 15 de abril de 2022). 
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Debido a que todas sus actividades la están realizando de manera remota, todos 

sus recursos clave son de índole tecnológica como, notion, slack, google drive, 

whatsapp, canva y zoom. Los objetivos a futuro que tiene la Edtech son lograr participar 

y ganar el concurso Startup Perú, mejorar los procesos de las operaciones y del equipo 

y poder consolidarse en el mercado en mercados como México y Colombia. 

Después de un análisis interno y externo realizado a Turismo Lab, se 

identificaron las principales fortalezas y debilidades con las que cuenta la Edtech; así 

como las oportunidades y amenazas que enfrenta. Así, con respecto a las fortalezas, se 

reconoce la experiencia previa del CEO en haber emprendido en otros negocios; con 

respecto a la amenaza son los posibles rebrotes y olas por contagios de Covid, aparición 

de otros virus y el miedo de las personas a pagar por cursos online. A su vez, en relación 

a las oportunidades, se identificó que la reactivación del sector turismo es importante 

para su crecimiento, los socios claves con los que cuenta son de nivel internacional lo 

cual les permitiría generar lazos y alcances más fuertes en otros mercados con alta 

demanda en otros países, y, finalmente, la digitalización de la educación en los últimos 

años. Por último, en relación a las debilidades, se identificó la limitante en participar en 

congresos y eventos internacionales por temas de lengua, la poca estrategia de 

marketing que tiene la organización y, falta de organización y delegación organizacional. 

 
4.3.3.2 Ayni Educativo 

Ayni Educativo se fundó el 5 abril del año 2020 en el contexto del COVID 19. La 
idea surge a partir de que muchos escolares se quedaron sin clases, debido al cierre de 

los colegios, y necesitaban seguir aprendiendo. Si bien todos tenían tiempo, casi nadie 

sabía mucho del tema de la tecnología, por lo que un grupo de jóvenes, encabezados 

por Briguit Reinaldo, CEO y fundadora de la startup, decidieron crear el primer colegio 

remoto y gratuito del Perú para poder ofrecer educación de calidad a los escolares del 

nivel inicial, primaria y secundaria (B. Reinaldo, comunicación personal, 9 de abril de 

2022). 

Esta startup ha beneficiado a más de 8450 escolares en el Perú y tiene como 

propósito buscar la igualdad de una educación básica en los escolares por medio de los 

programas virtuales, los cuales poseen un fácil acceso y calidad para todos los 

estudiantes del país (Ayni Educativo, 2022). Ayni ha obtenido distintos reconocimientos 

y premios, en los que más resaltan los siguientes: Mejor Voluntariado 2020 

(Municipalidad de Lima), Distinción en la Formación y Educación por Democracia Digital, 
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Acciones Solidarias y Altruistas por SENAJU y MINEDU, y Reconocimiento Perú por Los 

ODS en la categoría de personas (B. Reinaldo, comunicación personal, 9 de abril de 

2022). 

En Ayni son alrededor de 500 personas siendo un gran equipo de trabajo, en el 

cual el 90% de los profesores son profesionales voluntarios y que se les capacita 

constantemente en metodologías de enseñanza. Este equipo está dividido entre 

docentes, tutores, auxiliares y talleristas. Asimismo, la startup cuenta con 6 áreas que 

son importantes para ella, las cuales son: Marketing, Relaciones Públicas, Talento 

Humano, Psicología, Área Legal y Tecnología (B. Reinaldo, comunicación personal, 9 

de abril de 2022). 

Como principales socios tienen el apoyo de la Municipalidad de Lima y 

organizaciones auspiciadoras. En el tema de recursos claves de Ayni se centran 

principalmente en su equipo de trabajo y su organización. Luego, las herramientas 

Zoom, el uso de Internet, y diferentes plataformas sociales y tecnológicas para realizar 

Marketing (B. Reinaldo, comunicación personal, 9 de abril de 2022). 

En cuanto al tema de los ingresos en ventas, Briguit Reinaldo menciona que ha 

crecido anualmente en alrededor de un 60% del año 2021 al 2022 y actualmente crece 

mensualmente en 10 a 15%. Además, menciona que tiene como principal flujo de 

ingreso las certificaciones que ofrecen. Sus principales costos son los trabajadores y las 

cuentas de las distintas plataformas como Zoom, Freepik y Canvas. Por último, explica 

que la sobrevivencia de Ayni no hubiera sido posible si no hubiera recibido 

financiamiento tanto privado como público para así poder iniciar el proyecto y luego 

poder convertirse en una empresa (B. Reinaldo, comunicación personal, 9 de abril de 

2022). 

 
4.3.3.3 Udocz 

Udocz, se fundó en el año 2018, es una compañía de tecnología en la industria 

de la educación y ofrecen una plataforma que permite tanto a estudiantes como a 

docentes compartir recursos educativos; es decir, son una comunidad de estudio en el 

que se tiene un alcance en más de 50 países. Está enfocado mayormente en 

universitarios, los cuales son cerca del 70% del total. Crear esta startup surge a partir 

de que Carlos Effio, fundador y CEO, y su equipo se dieron cuenta de que no había una 



69  

 
 

web de estudio para el estudiante universitario moderno, por lo detectaron una 

oportunidad de mercado (C. Effio, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

Desde su creación hasta la actualidad, esta startup ha recibido distintos 

reconocimientos, los cuales son los siguientes: ser seleccionados en el concurso de 

Startup Perú en la categoría emprendedores innovadores, ser parte de la aceleradora 

UTEC Ventures en el año 2019, participar en el proceso de aceleración en Finlandia, 

formar parte de una red de emprendedores en Latinoamérica “Latitud”, en el que están 

las mejores compañías en etapa temprana, y ser seleccionados como una de las 20 

compañías más innovadores en educación, lo que permitió que fueran a competir en 

San Diego (C. Effio, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

La propuesta de valor consiste en ahorrar tiempo y dinero a los estudiantes 

universitarios centralizando todos los recursos educativos que necesitan en un solo 

lugar para que así puedan lograr el éxito en los estudios (C. Effio, comunicación 

personal, 2 de mayo de 2022). Asimismo, Carlos Effio, menciona que a diferencia de la 

mayoría de plataformas que ofrecen solo videos, Udocz ofrece textos, resúmenes y otros 

materiales para leer. Actualmente, cuenta con más de 1.5 millones de universitarios en 

los que destacan países como Perú, México y Colombia (PQS, 2022). 

Actualmente son 13 personas que forman parte de esta startup; sin embargo, en 

un inicio apenas eran solo 3 personas. El emprendimiento está dividido en 3 áreas: 

Diseño, Tecnología y Marketing. Con respecto a sus socios claves, tienen alianzas 

estratégicas con alrededor de 30 universidades y centros de educación superior, en la 

que más resaltan la Universidad Nacional de Colombia, University of California y la 

Pontificia Universidad de Ecuador. Además, en cuanto a recursos claves, los más 

importantes son el capital humano y tecnología (C. Effio, comunicación personal, 2 de 

mayo de 2022). 

Con respecto al tema de las finanzas, Carlos Effio lanzó el producto al mercado 

en el año 2019 y se empezó a monetizar en el año 2021, en el que en la última mitad de 

año crecieron 50% todos los meses de manera acelerada. El fundador y CEO de Udocz, 

nos comenta que la estrategia de la empresa fue tener una gran audiencia para recién 

empezar a monetizar, lo primero que hicieron fue identificar qué tipo de productos es 

más útil para los universitarios. Asimismo, Carlos Effio, menciona que el hecho de ser 

rentable es una decisión, ya que al ser rentable se plantean restricciones porque 

prefieren los dividendos en vez de priorizar el crecimiento de la empresa. El objetivo de 
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este tipo de startups es llegar a millones de personas y buscar el momento adecuado 

para empezar a rentabilizar, así como también deben tener acceso a inversionistas 

sofisticados que no prioricen el punto de equilibrio si no el crecimiento en ventas o 

usuarios. Sin embargo, si no tienen acceso a inversionistas deben tomar la decisión de 

sobrevivir en el tiempo y empezar a monetizar lo antes posible. Además, menciona que 

la empresa no logra un punto de equilibrio debido a que levantaron una ronda de 

financiamiento en el 2020 y actualmente van por la segunda (C. Effio, comunicación 

personal, 2 de mayo de 2022). 

 
4.3.3.4 Ipluton 

Ipluton se fundó en el año 2019 con el apoyo de Sergio Saavedra, Diego 

Cortegana, Adrián Romero y Mijael Saavedra. Esta startup busca ayudar a los 

estudiantes a prepararse de la mejor manera para los exámenes de admisión de las 

distintas universidades. Sergio Saavedra, cofundador y CEO, nos comenta que en la 

mayoría de los países los exámenes de admisión para ingresar a las universidades 

tienen un nivel de dificultad alto y que no basta solo con los cursos brindados por los 

colegios, por lo que Ipluton ofrece una preparación extra a través de su propia plataforma 

(S. Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). Según Sergio Saavedra 

para la revista PQS, la plataforma cuenta con un servicio de manera personalizada 

dependiendo de universidad a la que se dirige, esta puede ser pública o privada. 

Además, se apoya en contenidos grabados que sirven para complementar las clases en 

directo en las que los estudiantes aprenden y refuerzan el conocimiento adquirido (PQS, 

2022). Asimismo, el uso de su propia plataforma le ha permitido trabajar con el colegio 

Innova Schools, su principal aliado estratégico, en todas sus sedes del país (S. 

Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

La idea de la creación de esta startup surge desde que Sergio Saavedra era 

profesor de colegio y asesor en una academia, ya que identificó que muchos conceptos 

eran repetitivos en las academias presenciales, por lo que no tenía sentido repetir lo 

mismo muchas veces y creía conveniente tener un formato grabado para que el 

estudiante pueda verlo las veces que desee y vaya mejor preparado. Este 

emprendimiento está dirigido hacia los estudiantes preuniversitarios, estudiantes que 

acaban de terminar sus estudios en el colegio y los que se encuentran en el último año 

de la escuela. Un dato importante a considerar es que al menos el 50% de los 

estudiantes terminaron en colegios públicos, luego colegios privados y, por último, en 
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menor cantidad, los escolares (S. Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 

2022). Actualmente, la Edtech peruana cuenta con más de 100 mil usuarios entre Perú, 

México y Ecuador (PQS, 2022). Además, ha obtenido diversos reconocimientos desde 

su creación como ser ganador de Startup Perú en el año 2019, ser seleccionado para 

participar en la aceleradora Latam de Chile, salir en la revista de semana de economía 

con el tema “las 10 Edtech para observar en el año 2021” y participar en diferentes 

medios de comunicación (S. Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

En un inicio solo eran 3 personas las que formaban este emprendimiento y solo 

había las áreas de Desarrollo de Plataforma, Marketing y Diseño, y el de Producción de 

Videos. Ahora, se cuenta con un equipo de alrededor 25 personas y se agregaron las 

áreas de Ventas y Coordinación Académica. El CEO de Ipluton nos comentó que sus 

principales recursos clases son el equipo, la plataforma original que poseen y el Youtube 

(S. Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

En cuanto al tema de las ventas de la startup para el año 2019 al 2020 se 

multiplicó unas 50 veces. Para el año 2021 se conservó en la misma cantidad y nos 

comentaron que el regreso a la presencialidad no les afectó. En el año 2022 se aumentó 

a 70 veces e indicaron que poseen un stock de efectivo positivo. Por último, en el tema 

de punto de equilibrio, indican que lo lograron en abril, mayo y junio del 2020, ya que 

luego en el año 2021 levantaron un financiamiento y ya no lograban este punto de 

equilibrio. Para el año 2022 ajustaron los costos en cuanto a reducción de equipos y ya 

se encuentran nuevamente (S. Saavedra, comunicación personal, 2 de mayo de 2022). 

 
4.3.3.5 Fractal up 

Fractal Up es una plataforma de aprendizaje social creada en febrero del 2013 

la cual está dirigida a cualquier persona, grupo o comunidad que sienta la necesidad de 

aprender de forma personalizada, didáctica y con el uso de herramientas digitales 

considerando los requerimientos de cada alumno. Fundada por Lester y Steven, quienes 

desde sus inicios siempre fueron unas personas académicas, emprendieron el negocio 

con el objetivo de mejorar y facilitar el aprendizaje mediante la tecnología poniendo a 

disposición un sin fin de cursos online y videos sobre diferentes temas informativos. 

Cabe resaltar que, dentro de los muchos reconocimientos que ha podido 

conseguir en su trayectoria, dicha startup ha sido considerada por segundo año 

consecutivo como la 5ta mejor en cuánto a su giro de negocio por QS, la organización 
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que corrobora de manera internacional a las universidades; también fue reconocida por 

la revista FORBES como una de las startup más atractivas en el sector latinoamericano 

(L. Vargas, comunicación personal, 5 de mayo de 2022). 

La propuesta de valor de Fractal Up se basa en permitir aprender, enseñar y 

capacitar como persona o empresa según las necesidades específicas que se requieran 

de tal manera que se puedan potenciar los conocimientos de una forma eficiente y 

disruptiva (Fractal Up, 2022). Así, esta propuesta de negocio la ha llevado a lograr un 

crecimiento importante de hasta el 200% anual, pues ya para el 2019 habían alcanzado 

el punto de equilibrio y para el 2020, la coyuntura en cuestión de digitalización educativa 

hizo que sea un poco más escalable. Incluso esta startup ha logrado tener presencia no 

solo en el Perú, sino también en otros países como México, Colombia y UK (L. Vargas, 

comunicación personal, 5 de mayo de 2022) 

Principalmente tiene como recursos clave a su capital humano de 

programadores, ya que han sido estos los que les ha permitido crear un sistema 

necesario para entrar al mercado. Con respecto a sus clientes, siempre ha trabajado 

con empresas tanto medianas como grandes; empero ahora están emprendiendo hacia 

otro sector dirigido para un canal b2c (L. Vargas, comunicación personal, 5 de mayo de 

2022). 

A inicios de sus operaciones, la startup contaba solo con un área llamada 

tecnología en donde se enfoca solamente en la iteración del producto con el objetivo de 

encontrarle sentido a lo que se ofrecía; sin embargo, la startup ha podido crecer, ya que 

cuenta con 5 áreas las cuales son el área legal, contabilidad, marketing, infraestructura 

y ventas. (L. Vargas, comunicación personal, 5 de mayo de 2022). 

 
4.3.3.6 Hope Technology 

Hope Technology es una Edtech que enseña ciencias a niños y niñas usando 

tecnología inversiva espacial basándose en 3 pilares fundamentales: inteligencia 

espacial, realidad aumentada e inteligencia artificial (Hope, 2022). Esta startup inicia sus 

operaciones en el 2018 cuando los fundadores Anthony Chanduví y Bruno Ávila que, 

partiendo del ideal que la base y el progreso de toda sociedad es la educación, creyeron 

que implementar una tecnología disruptiva a este sector podría ser muy potencial para 

el crecimiento y aprendizaje de los alumnos de las escuelas (A. Chanduvi, comunicación 

personal, 9 de mayo de 2022). 
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La propuesta de valor de Hope Technology se enfoca en ofrecer nuevas 

experiencias en donde los niños y niñas puedan aprender de forma diferente y disruptiva 

utilizando herramientas tecnológicas como la realidad virtual. En suma, uno de los 

principales objetivos a mediano y largo plazo es seguir creciendo exponencialmente 

80% mensual como lo han venido haciendo estos últimos años debido a su adaptación 

al cambio. En adición, uno de los socios claves más resaltantes con lo que cuenta la 

startup es Entel, pues ha podido generar un lazo relevante que les permita a las 

personas acceder a su plataforma de manera más económica solamente perteneciendo 

a esta línea telefónica (A. Chanduvi, comunicación personal, 9 de mayo de 2022). 

En la actualidad, la organización cuenta con 4 áreas principales: marketing, 

diseño, programación y gerencia compuestas por 9 empleados en total. Con respecto al 

perfil de los empleados es que cuentan en promedio con un capital humano de 30 años; 

asimismo la experiencia es lo que más destaca entre sus cualidades de los 

colaboradores. De la misma manera, uno de sus principales impulsos para el desarrollo 

de la organización fue pertenecer a la incubadora IncVenture después de haber recibido 

un financiamiento importante no reembolsable por el programa Startup Perú en el año 

2019 (A. Chanduvi, comunicación personal, 9 de mayo de 2022). 



74  

 

CAPÍTULO 5: ANÁLISIS Y HALLAZGOS 
 

5.1 Hallazgos de las entrevistas 

Por medio de entrevistas semi-estructuradas a los CEOs y trabajadores de las 
startups seleccionadas, así como también a los expertos en temas de emprendimientos, 

startups y sobrevivencia, se presentará una sistematización de la información obtenida 

con el objetivo de una mejor comprensión de los resultados obtenidos durante el proceso 

de la investigación. 

 
5.2 Sistematización de la información 

 
5.2.1 Codificación 
Para llevar a cabo la codificación, se identificaron factores y, consecuentemente, 

variables dentro de las categorías propuestas en el marco teórico. En primera instancia, 

en relación a la categoría Capital Humano, los factores son: conocimiento y experiencia 

(formación académica, experiencia en el sector, experiencia en emprendimiento, 

conocimiento del mercado y necesidades del cliente, timing y suerte), demografía (edad, 

género y etnia), actitudes (aversión al riesgo, resiliencia, adaptabilidad y motivación) y 

equipo emprendedor (tamaño del equipo, perfil del equipo, capacidades técnicas). En 

segunda instancia, en relación al Capital Social, los factores son: vinculación de redes 

(planificación de redes, número de alianzas), redes de contacto (redes de contacto) y 

mantenimiento de redes (participación en la red y amplitud de redes). En tercera 

instancia, en relación al Capital Organizacional, los factores son: generación de 

conocimientos (número de iteraciones), modelo de negocio (modelo de negocio) y 

gestión organizacional (capacidad organizacional). En cuarta instancia, en relación al 

Capital Emprendedor, los factores son: variables monetarias (aporte del emprendedor y 

acceso a financiamiento) y variables no monetarias (reputación financiera). En quinta 

instancia, en relación al Proceso de Incubación, los factores son: recursos (contactos, 

asesorías y alcance). En última instancia, en relación al Entorno, los factores son: 

ecosistema (gobierno, mercado, soporte y marco regulatorio) e industria (sector de 

operación). De esta manera, se presenta un resumen de lo mencionado con la finalidad 

de una mejor comprensión (Anexo U). 
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5.2.2 Clasificación de sobrevivencia de las Edtech seleccionadas 
Para la aproximación de esta investigación se realizó un estudio de casos 

múltiples de 6 Edtech peruanas que operan en Lima Metropolitana consideradas como 

las startups más prometedoras en los últimos años debido a su nivel de escalabilidad e 

impacto. Asimismo, para una mejor diversificación del estudio, cada una de las Edtech 

dirigen sus esfuerzos a distintos segmentos como a niños en etapa escolar, jóvenes pre- 

universitarios, estudiantes universitarios y estudiantes del sector turismo. Estudiar una 

mayor cantidad de Edtech de distintos segmentos permite profundizar los factores 

claves que influyen en la sobrevivencia de este sector; así como también, permite 

conocer el contexto de cada uno de los segmentos de manera particular, con lo cual, 

permitirá al lector poder tener una apreciación más amplia y holística del sector 

estudiado. En cuanto a desventajas, al ser casos de estudios puntuales de distintos 

sectores, se podrían obtener conclusiones superficiales. 

 
5.2.3 Análisis de los factores que influyen en la sobrevivencia de las 
startups seleccionadas 

 
Categoría Capital Humano 

Conocimiento y Experiencia 

A partir de la literatura se ha podido rescatar que uno de los puntos claves para 

la sobrevivencia de las startups son los conocimientos y la experiencia, lo cual permite 

que tomen mejores decisiones, intercambien conocimientos y aprendan nuevos 

conceptos. Según Mariela Portugal Estrada (2018), el hecho de tomar decisiones implica 

todo un proceso que inicia por comprender el problema, definirlo y buscar distintas 

soluciones, teniendo como base a la experiencia. Asimismo, se menciona que el 

background de conocimientos y la experiencia obtenida permite crear una idea de cómo 

comportarse ante ciertas situaciones y qué decisión debe de seguir (Conexión ESAN, 

2018). 

CH1: Formación académica 

A través de las entrevistas en la fase de campo, se ha podido rescatar que la 

mayoría de los CEOs está de acuerdo en que la formación académica influye en la 

sobrevivencia de las startups Edtech, pero resaltan que no es fundamental. Además, se 

pudo rescatar que sí la formación académica está enfocada en temas de 

emprendimientos es más importante para la sobrevivencia. Por ejemplo, para el CEO 
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de Ipluton, la formación académica en la universidad o cualquier programa especializado 

brinda una estructura que es importante al momento de realizar negocios con otras 

empresas que implica desde cómo tratar a las personas hasta ofrecer una buena 

impresión (S. Saavedra. comunicación personal, 27 de mayo de 2022). Para el CEO de 

Turismo Lab, la formación académica aporta, pero no es una garantía, ya que el hecho 

de que una persona haya tenido la mejor formación universitaria no necesariamente te 

prepara para que puedas afrontar estos retos que conlleva el estar a cargo de una 

empresa con mucha incertidumbre, puede ayudar de alguna manera a tener nociones o 

reducir algunos errores, pero no te asegura nada. Por otro lado, si una persona no ha 

tenido una buena educación en la universidad, pero siempre trata de estar en constante 

aprendizaje, llevando programas en temas de emprendimientos que se brindan a través 

de eventos de networking, charlas, programas de aceleración que tienen algunas 

incubadoras, le va a permitir poder ejecutar una startup o una empresa nueva con menos 

tropiezos (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 2022). 

Julio Vela, director del CIDE PUCP, menciona que el tema de la formación 

académica es importante para la sobrevivencia, pero no al inicio. Vela explica que una 

vez que ya pasó la etapa del inicio, muchas veces los patrones de formación, que son 

los de formación y gestión y otras relacionadas, te ayudan a adelantarte a problemas 

que pueden suceder y en términos de supervivencia, deberían ayudar, pero no ayuda la 

academia en la decisión de emprender o en los primeros inicios del emprendimiento (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). Asimismo, Jubalt Álvarez, docente de 

crecimiento empresarial de la PUCP y director ejecutivo del Foro Nacional e 

Internacional, menciona que es una condición necesaria, pero no es suficiente. Además, 

indica que es indudable de que cuando tienes una formación académica, sobre todo 

relacionado con el campo en el que trabaje la startup tienes una mayor ventaja; sin 

embargo, no cree que puedan enseñar a una persona a ser emprendedor ya que, si bien 

hay cursos de emprendimiento, uno se convierte en un gran emprendedor a través de 

la experiencia en el campo (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). De 

la misma manera, Carlos Escala, director de EK Consulting Group, cree que una 

persona con formación académica está más preparada y tiene mejores probabilidades 

de que el negocio sea exitoso; sin embargo, no es seguro ya que, en temas de 

emprendimientos, todos los días se aprecia que empresas grandes fracasan (C. Escala, 

comunicación personal, 3 de julio de 2022). Mientras que para Aníbal Ísmodes, Decano 

de la Escuela de Posgrado de la Católica, cree que no es importante la formación 
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académica en la sobrevivencia de startups Edtech, a excepción de algunos casos que 

es cuando hay una relación entre la formación académica y la incitación al 

emprendimiento, y en eso el Perú está muy atrasado (A. Ísmodes, comunicación 

personal, 6 de julio de 2022). 

En resumen, la mayoría de los CEOs como los expertos en el tema coinciden 
que la formación académica ofrece mayores probabilidades de sobrevivencia, pero no 

es fundamental. Contar con una formación académica ya sea en una universidad o 

instituto, permite que se encuentren mejor preparados ante diversos problemas que 

puedan surgir en el proceso de sobrevivencia de una startup Edtech. 

CH2: Experiencia en el sector 

En la fase de campo se pudo identificar que la mayoría de los CEOs menciona 

que la experiencia en el mismo sector es clave para la sobrevivencia de las startups 

edtech, incluso más importante que la formación académica. El CEO de Turismo Lab 

explica que considera muy clave la experiencia y que se puede observar esta variable 

en grandes empresas; por ejemplo, hay como 15 startups muy buenas e interesantes 

que han salido producto de ex trabajadores de este unicornio en Colombia y eso ha 

generado un efecto multiplicador grandísimo. Además, el fundador brinda la siguiente 

recomendación: “Si quieres iniciar otro negocio así sea uno tradicional, lo mejor si no 

conoces el sector, lo que te podría recomendar es buscar trabajar en una empresa 

similar, conocer cómo funciona, conocer los procesos, pero luego con tu aporte, tu 

conocimiento y tu criterio crear algo mucho mejor, buscar donde está la falla, dónde hay 

una oportunidad en ese negocio y proponer alguna mejora, justamente es ahí donde se 

producen grandes innovaciones y grandes cambios” (E. Coronado, comunicación 

personal, 28 de mayo de 2022). 

Julio Vela considera que emprender en un sector en el que se tiene experiencia 

es mejor, ya que el solo hecho de haber emprendido no garantiza que tengas éxito en 

otro sector porque no es igual; por ejemplo, el sector de comidas y el sector de industrias 

son completamente diferentes (J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

Asimismo, Renato Gandolfí, Consultor empresarial y Docente en la Pontificia 

Universidad Católica del Perú menciona que es importante la experiencia previa en el 

sector, ya que cada sector es distinto, de nada sirve ser experto en un sector y luego ir 

a otro y no poder ayudar a lograr los objetivos de la empresa (R. Gandolfi, comunicación 

personal, 9 de julio de 2022). Mientras que para Aníbal Ísmodes, Decano de la Escuela 
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de Posgrado de la Católica, mucho más importante que la experiencia en el sector es el 

tema de aprender a fracasar. Ísmodes menciona que el haber tenido varias experiencias 

en emprendimientos brinda lecciones de vida, los ayuda a ser más resilientes, porque 

uno puede conocer muy bien el sector, pero no sabe emprender, no soporta los errores, 

las fallas, no está abierto a ser flexible (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio 

de 2022). 

En síntesis, se puede entender que la experiencia en el sector permite conocer 

mejor el mercado, las principales problemáticas y necesidades de sus clientes. La 

mayoría de los CEOs como los expertos concuerdan en que la experiencia en el sector 

es igual de importante para la supervivencia que la experiencia en otros 

emprendimientos. 

CH3: Experiencia en emprendimientos. 

La mayoría de los CEOs mencionan que la experiencia en otros 

emprendimientos también es importante para el tema de la sobrevivencia, ya que puede 

enriquecer tu startup a partir de la experiencia generada en otros sectores. El CEO de 

Udocz, menciona que contar con cualquier tipo de experiencia previa acelera el 

aprendizaje porque permite no volver a cometer los mismos errores e incluso poder 

obtener nuevos descubrimientos que sean beneficiosos para la supervivencia (C. Effio, 

comunicación personal, 26 de mayo de 2022). 

De la misma forma, Carlos Escala cree que es enriquecedor traer una persona 

de otro sector porque tiene otros puntos de vista tiene otra forma de trabajar, puede 

extrapolar conocimientos y buscar soluciones distintas, innovadoras, algo que esas 

personas siempre han hecho de una manera; por ejemplo, si se tienen a puros abogados 

todos piensan igual, pero si contratan a un administrador con todos esos abogados le 

va a dar otro punto de vista, lo cual es enriquecedor (C. Escala, comunicación personal, 

3 de julio de 2022). 

De esta manera, se refuerza el argumento de que cualquier experiencia previa 

es fundamental tanto en el mismo sector como en otro. En el caso de la experiencia en 

otros sectores permite obtener diversas opiniones ante cualquier problema y tener más 

soluciones a elegir. 
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CH4: Conocimiento del mercado y necesidades del cliente 

Carlos Effio, CEO de Udocz, uno de los CEOs entrevistados en la fase de campo 

resaltó la importancia del conocimiento del mercado y las necesidades del cliente, pues 

considera que uno de los principales problemas de la sobrevivencia de las startups de 

cualquier sector es porque no logran realmente crear un producto que satisfaga una 

necesidad lo suficientemente grande (C. Effio, comunicación personal, 26 de mayo de 

2022). 

A partir de lo rescatado, se consultó a los expertos con respecto a esta variable. 

Carlos Escala está totalmente de acuerdo que el conocimiento del mercado y de las 

necesidades es clave para la sobrevivencia, pues menciona que lo primero que se tiene 

que hacer es realizar un estudio de mercado a profundidad de nuestro público objetivo 

para detectar sus necesidades y en base a eso, ofrecerle una propuesta o ver si la 

propuesta se amolda o se adapta a esas necesidades del cliente. No se puede vender 

un producto/servicio a alguien que no lo quiera (C. Escala, comunicación personal, 3 de 

julio de 2022). Por su parte, Jubalt Álvarez considera que, si conoces el mercado, te 

permite conocer al cliente, identificar una necesidad y a partir de ello, se puede realizar 

hipótesis, experimentar y brindar al mercado lo que consideras como emprendedor. 

Luego de ello, el mercado responde y se tiene que realizar pequeñas modificaciones. 

En cambio, si no se conoce el mercado puede ser que lo que ofreces en ese momento, 

pues no tenga ningún nivel de atractivo. Entonces, conocer el mercado es el punto 

básico de cualquier emprendimiento (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 

2022). 

En conclusión, se evidencia que la mayoría de las Edtech o cualquier sector 

fracasan porque ofrecen al mercado un producto que no satisface las necesidades del 

cliente; es decir, brindan una solución a un problema que no existe. Por lo que es 

necesario que los emprendedores conozcan bien el mercado e identifiquen las 

necesidades de los clientes y como menciona Aníbal Ísmodes, Decano de la Escuela 

de Posgrado de la Católica, cuanto más conozcas del mercado y usen las técnicas más 

adecuadas para entenderlo, hay más posibilidades de tener éxito (A. Ísmodes, 

comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

CH5: Timing 

Dos de los CEOs entrevistados mencionaron el término “timing” considerado 
como el proceso de saber cuándo, dónde y cómo entrar a un mercado. El CEO de 
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Fractal Up menciona que puede haber una buena empresa, pero si no está en el tiempo 

ni lugar correcto, simplemente no funciona (L. Vargas, comunicación personal, 3 de junio 

de 2022). El timing es una variable rescatada y es considerado como un factor 

importante para la sobrevivencia. 

Para Jubalt Álvarez este término es clave y menciona que lo que suele pasar es 
que a pesar de que se tenga una muy buena idea, el momento no es el adecuado. Para 

Álvarez, el timing no se puede controlar, ya que depende del conocimiento, contexto y 

la infraestructura del mercado. Asimismo, afirma que para este término más que saber 

el momento adecuado para trabajar, es entender si ese momento en el que se comienza 

a operar es coherente con la propuesta de valor. En caso, la propuesta no sea 

coherente, se modifica y se espera que se brinden todas las condiciones para que el 

producto pueda ser exitoso al cabo de algunos años, y a ello es a lo que considera como 

personas con visión que solo algunos emprendedores poseen (J. Álvarez, comunicación 

personal, 7 de julio de 2022). La opinión de Julio Vela con respecto al “timing” es que 

considera que saber en qué momento entrar se relaciona con la experiencia personal y 

con el conocimiento acerca del mercado (J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 

2022). 

En síntesis, la palabra “timing” tiene un concepto simple de saber en qué 

momento es el correcto para poder mandar al mercado un producto que pueda ser 

exitoso, pero en el campo, esta definición suele ser más compleja, sino ningún 

emprendimiento fracasaría. 

CH6: Suerte 

En la fase de campo, a través de las entrevistas semiestructuradas a los CEOs 

de las Edtech, se pudo rescatar la variable suerte, considerado como un conjunto de 

situaciones que están a favor del emprendedor. El CEO de Ipluton calificó a la suerte 

como fundamental para la sobrevivencia e indicó que no hubieran llegado donde están 

ahora, si no fuera por suerte. Asimismo, menciona que esta variable en el éxito de 

muchos emprendimientos representa un 60% al 70% (S. Saavedra, comunicación 

personal, 27 de mayo de 2022). Mientras que el CEO de Fractal Up, considera que, si 

alguien apuesta a esta variable para poder sobrevivir, el simple hecho de pensarlo ya 

está mal. Cree que la suerte puede influir en pequeñas decisiones, pero no puede 

depender de ello (L. Vargas, comunicación personal, 3 de junio de 2022). 
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Para el experto en el tema, Julio Vela explica que la suerte es importante y que 

ayuda a los que se encuentran preparados, no es casualidad que suceda ello. Además, 

menciona que este término se relaciona con conocer a la industria y que, si un 

emprendedor no está ganando experiencia o no se dedica a ello, pues las oportunidades 

pasan a otra persona y así sucesivamente hasta que un emprendedor la aproveche (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). Jubalt Álvarez considera que la suerte 

puede influir en cualquier aspecto, ya que se puede tener una súper idea, estar 

creciendo aceleradamente, y puede llegar una pandemia y la empresa quiebre. A todo 

ello, se llama la teoría de contingencia, en el cual hay factores que no se pueden 

controlar (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). De la misma manera, 

Carlos Escala apoya el argumento presentado por Álvarez, ya que considera que la 

suerte es un tema de cómo se alinean otras variables de las cuales los emprendedores 

no tienen control o hay situaciones que suceden a favor de las empresas (C. Escala, 

comunicación personal, 3 de julio de 2022). 

En resumen, la suerte puede jugar un rol importante en la sobrevivencia, pero 

no depende de los emprendedores, ya que como mencionan los expertos no se puede 

tener un control de ello, pero lo que sí se puede tener control es con respecto a estar 

preparado de la mejor manera y aprovechar la oportunidad. 

Demografía 

En la literatura se puede apreciar que la demografía se divide en 3: edad, género 

y etnia. Además, se menciona que la variable edad ofrece más posibilidades de 

sobrevivencia, mientras que las variables de género y etnia no tienen relación alguna 

con la supervivencia. Para ello, se consultaron estas variables tanto en la fase de campo 

como en la validación de hallazgos, obteniendo los siguientes resultados que serán 

expuestos a continuación. 

CH7: Edad 

En la fase de campo se pudo identificar que algunos CEOs entrevistados y 

expertos en la fase exploratoria consideran que la edad puede ofrecer mayores 

probabilidades de sobrevivencia, ya que puede estar asociada con la experiencia. En 

cambio, otros CEOs y expertos consideran que no influye en la sobrevivencia o es 

indiferente. Por ejemplo, el Cofundador de Hope Corporation, menciona que la edad sí 

es un factor clave porque está asociada a la experiencia; es decir, mientras más edad 

tenga es mejor, sobre todo para estos tipos de emprendimientos como son las startups 
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Edtech (B. Ávila, comunicación personal, 7 de junio de 2022). En cambio, para el CEO 

de Turismo Lab, la edad es muy subjetiva, ya que hay algunos emprendedores que les 

va bien en cierta edad avanzada y hay otros a quienes les va mejor cuando son 

emprendedores jóvenes, entonces depende mucho de cada persona. Asimismo, Erick 

Coronado asume que, a los fundadores con mayor edad, les puede ir bien porque son 

personas que han tenido experiencia trabajando en otras empresas o estudios 

superiores, entonces conocen más del tema, más conocimiento del sector y ello les 

permite tener una mayor ventaja frente a sus competidores (E. Coronado, comunicación 

personal, 28 de mayo de 2022). Para el CEO de Fractal Up, esta variable es indiferente 

y menciona que puede que haya casos muy raros con respecto a ello, pero por lo general 

cree que no aporta al tema de la sobrevivencia (L. Vargas, comunicación personal, 3 de 

junio de 2022). 

Para Jubalt Álvarez, la edad es una variable de confusión, pues no define a la 

sobrevivencia y explica que este término recoge un conjunto de atributos que hacen que 

la persona sea mayor; es decir, que tenga más redes de contactos, más dinero en el 

banco y más experiencia previa. Entonces, no es necesariamente la edad, sino la 

experiencia generada a lo largo del tiempo (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio 

de 2022). La opinión del experto Julio Vela con respecto a esta variable es que considera 

que, si una persona ha ganado experiencia desde muy joven, probablemente pueda 

tener éxito, pero lo más probable es que alrededor de los 40 años llegue a tener los 

contactos, la experiencia, las condiciones suficientes para tener éxito. Ello no significa 

que alguien a los 40 años vaya a tener éxito sin razón alguna, significa que 

probablemente empezó a emprender a los 20 y tiene 20 años de experiencia, y gracias 

a esa experiencia logra tener éxito (J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

Mientras que para Aníbal Ísmodes, considera que la edad no es variable 

fundamental, ya que considera que la gente joven se encuentra más abierta a poder 

experimentar, más arriesgado y pueden generar emprendimientos de muy alto valor, 

pero lamentablemente en el Perú hay una cultura anti emprendimiento (A. Ísmodes, 

comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

Se puede concluir que la edad está relacionada con la experiencia previa del 

emprendedor, lo cual permite que tenga más opciones de que su emprendimiento pueda 

sobrevivir. 
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CH8 - CH9: Género y etnia 

Para estas variables tanto la literatura, los CEOs y los expertos coinciden que no 

son importantes para la sobrevivencia de las Edtech. Para la CEO de Ayni Educativo, 

más que el tema del género y etnia es más importante las habilidades y actitudes que 

posee la persona; por ello, es que estas variables son indiferentes (B. Reinaldo, 

comunicación personal, 1 de junio de 2022). De la misma manera, el CEO de Turismo 

Lab argumenta que no son importantes estas variables, sino cuán competente es esa 

persona, cómo puede aportar a la organización y al equipo, muy al margen si es mujer 

o hombre o el origen de procedencia (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo 

de 2022). 

Para Jubalt Álvarez, el hecho de que una persona sea mujer no significa que sea 

menos exitosa. Lo mismo sucede con la etnia, aunque resalta que las personas que 

provienen de otros pueblos tienen menos estudios y experiencia; por lo tanto, menos 

probabilidades de tener éxito, pero ello no significa que puedan emprender y su empresa 

no sea exitosa. Para Álvarez estas variables demográficas no funcionan en el tema de 

la sobrevivencia (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). De la misma 

forma para Julio Vela, estas variables no parecen ser un tema relevante, pues menciona 

que lo que suele suceder es que los emprendedores más fuertes vienen de situaciones 

complejas, y son los que superan los problemas más complejos. Entonces eso 

posiblemente nivele un poco las desigualdades que hay en términos de género o etnia 

(J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

Actitudes 

Para la literatura un emprendedor debe contar con ciertas actitudes para que una 

startup tenga más posibilidades de sobrevivir. Para las Edtech, la actitud que más resalta 

es la aversión al riesgo, ya que se ha podido identificar que los emprendedores más 

exitosos son los más arriesgados. Sin embargo, según la información recolectada a 

través de las entrevistas a los CEOs se pudieron rescatar las siguientes variables: 

resiliencia, adaptabilidad y motivación. Estas variables fueron consultadas a los expertos 

con la finalidad de poder validarlas y se obtuvieron los siguientes resultados. 

CH10: Aversión al riesgo 

A través de las entrevistas a los CEOs y expertos en la fase exploratoria se pudo 

obtener que no es la única variable importante para el tema de la sobrevivencia, sino 



84  

 
 

que es una mezcla de diferentes actitudes, lo cual hace que una Edtech tenga más 

probabilidades. 

Por ejemplo, el experto Julio Vela menciona que el tema de la aversión al riesgo 

es en realidad un manejo de riesgos calculados; es decir, que los emprendedores no 

son personas irracionales que van al mercado sin controlar lo que está sucediendo, sino 

que gestionan sus riesgos, pero sin el objetivo correcto ni la motivación necesaria (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). Jubalt Álvarez concuerda con la 

opinión de Julio Vela y menciona que para él también el tema de la aversión al riesgo 

es sinónimo de emprendedores calculadores. Además, resalta que la mayoría de 

emprendedores que han sido exitosos no es porque dejaron todo y quisieron cumplir su 

sueño, sino porque se dieron cuenta de que su emprendimiento empezaba a 

consolidarse y recién en ese momento es en el que todos apuestan por la startup (J. 

Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

En resumen, se puede deducir que la aversión al riesgo en realidad es un riesgo 

calculado o un manejo de los riesgos ya que, si un emprendimiento se encuentra por el 

camino de la consolidación, puede permitir que los emprendedores puedan dedicarse a 

tiempo completo a su startup, y, por ende, tener más probabilidades de sobrevivir. 

CH11: Resiliencia 

A través de las entrevistas realizadas en la fase de campo se pudo rescatar la 

variable resiliencia, entendida como una capacidad para superar los distintos obstáculos 

que se pueden presentar durante los procesos de una startup. Dos de los CEOs 

coincidieron en que esta variable es importante para un emprendedor. Por ejemplo, para 

el CEO de Turismo Lab, la resiliencia es la actitud más importante, ya que permite saber 

cómo afrontar las situaciones complicadas, y el emprendedor tiene que tomar la iniciativa 

para poder continuar con el proyecto (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo 

de 2022). 

Para Jubalt Álvarez, esta variable es fundamental para un emprendedor, ya que 

en etapas tempranas lo más complicado en un emprendimiento es lograr que surja. 

Muchas veces en esta etapa temprana se suele experimentar y la mayoría veces los 

resultados fracasan, y si un emprendedor se da por vencido en algún momento del 

proyecto, suele abandonarlo. Asimismo, explica que la resiliencia trae como resultado 

que cada vez una persona sea más fuerte y comience a modificar las veces que sea 

necesaria; sin embargo, hay un momento en el que el emprendedor debe poseer la 
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humildad suficiente para reconocer que su producto/servicio ya no funciona, y volver a 

comenzar con otro proyecto (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). En 

síntesis, las Edtech al ser un sector que se encuentra en constante crecimiento, sobre 

todo, a partir de la pandemia, las probabilidades de fracaso siguen siendo muy altas al 

igual que en los otros sectores, por lo que la variable resiliencia resalta, ya que permite 

que un emprendedor no se rinda a pesar de las adversidades. 

CH12: Adaptabilidad 

Otra de las variables rescatadas en la fase de campo es la adaptabilidad al 

cambio, la cual es entendida como una característica intrínseca que deben poseer todos 

los equipos de trabajo en las empresas debido a los entornos cambiantes que 

normalmente existen en el mercado. La CEO de Ayni Educativo menciona que es 

importante adaptarse a los cambios porque el público cambia y las situaciones también. 

Además, propone el siguiente ejemplo, la pandemia se termina y las personas vuelven 

a la presencialidad, entonces como emprendedor se tiene que analizar cómo han 

cambiado los intereses, las actividades de los usuarios y su vida diaria, con la finalidad 

de poder adaptar su modelo de negocio, productos o servicios a un nuevo cliente que 

cambia constantemente (B. Reinaldo, comunicación personal, 1 de junio de 2022). 

Asimismo, otro claro ejemplo es que, a raíz de la pandemia, la competencia ha 

aumentado y no es ajeno para las startups Edtech que han tenido que buscar nuevas 

estrategias para obtener una propuesta de valor diferenciada. 

Para Carlos Escala, la adaptabilidad al cambio y la resiliencia deberían ser 
considerados como uno solo. Asimismo, indica que para un emprendedor es complicado 

modificar su producto/servicio, el cual ha costado demasiado el poder crearlo, pero se 

tiene que adaptar porque el mundo cambia todos los días. Además, menciona que de 

forma diaria se aparecen nuevos proyectos, así como productos/servicios que las 

personas inventan, para lo cual un emprendedor debe estar atento y adaptarse al 

mercado (C. Escala, comunicación personal, 3 de julio de 2022). A partir de todo ello, 

se puede deducir que un emprendedor debe de poseer la actitud de adaptabilidad al 

cambio, ya que le va a permitir que se acomode ante los constantes cambios que el 

mercado ofrece. 

CH13: Motivación 

Por medio de la literatura y las entrevistas realizadas a los CEOs y expertos se 
pudo rescatar la importancia de la variable motivación como la principal actitud que debe 
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de poseer un emprendedor y así tener más probabilidades de que su startup pueda 

sobrevivir. 

Así lo pone en evidencia Aníbal Ísmodes, el cual menciona que la motivación es, 

sin duda, lo central en un emprendedor porque con esta variable una persona se vuelve 

más resistente, se interesa en conocer el mercado; sin embargo, el peligro de este 

término es que se enamoren de su propuesta. Por ello, la motivación sola no es 

suficiente y se necesitan más herramientas que ayuden a aterrizar a la persona (A. 

Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). Para el experto Julio Vela cree 

que cuando un emprendedor tiene claro por dónde debe de ir su organización es cuando 

todas las variables se alinean para lograr el objetivo. Por ello, deduce que la principal 

variable es la motivación, ya que al saber a dónde llegar hay que tener la motivación 

correcta (J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). Finalmente, para Carlos 

Escala, con respecto al tema de actitudes, cree que es una mezcla de todas las 

variables, salvo que mandes al mercado un producto/servicio e instantáneamente 

aumenten las ventas, pero no suele ser lo común. Lo normal es que estas startups 

crezcan poco a poco a través de los años, entonces es ahí la importancia de la 

motivación para no rendirse (C. Escala, comunicación personal, 3 de julio de 2022). 

En síntesis, se puede deducir que la motivación depende del involucramiento de 

cada emprendedor con su startup, sobre todo en un sector como el Edtech, en el que 

los fundadores buscan resolver un problema como el de la educación en el país. 

Equipo emprendedor 

En la literatura se ha podido evidenciar que uno de los factores claves en la 
sobrevivencia es el equipo, ya que sin ellos no se podrían cumplir los objetivos de la 

organización; por ello, la importancia de un equipo con distintas habilidades porque 

suelen traer mejores resultados. A través de las entrevistas, la mayoría de los CEOs 

coinciden que un equipo de trabajadores con distintas habilidades técnicas y blandas es 

fundamental para el funcionamiento y sobrevivencia de sus startups. 

CH14: Tamaño del equipo 

En la fase de campo y en la fase de validación de hallazgos se pudo evidenciar 

que una mayor cantidad de trabajadores en una startup de cualquier sector no implica 

la sobrevivencia. 
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Por un lado, para el experto Julio Vela, el cual menciona que tener un equipo 

grande no garantiza absolutamente nada, más bien es una consecuencia de un proceso 

sano de un emprendimiento. Asimismo, Vela cree que el secreto está en formar un 

equipo complementario y que de alguna manera se alineen porque el proceso de 

emprender es difícil y el emprendedor crea cultura y la cultura no la crea uno solo, sino 

la crea un conjunto de personas. Además, menciona que se debe tener un grupo 

cercano, suficientemente sólido, que le permita avanzar, que lo acompañe, y no 

necesariamente tienen que ser muchos trabajadores. Por último, resalta que tienen que 

ser los necesarios dependiendo del tipo de emprendimiento (J. Vela, comunicación 

personal, 7 de julio de 2022). 

Por otro lado, para Aníbal Ísmodes tampoco hay relación entre mayor cantidad 

de trabajadores y la sobrevivencia, pero coincide con Julio Vela en que sí es necesario 

que un equipo sea variado con distintas características; sin embargo, lo difícil es que un 

grupo se convierta en un equipo de trabajo, por lo que recomienda que deberían tener 

ayuda para ello porque normalmente no hay mucho entrenamiento en la parte de formar 

equipo donde cada uno acepte la diversidad del otro y aprenda a ver cómo cooperar 

entre todos (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

CH15 - CH16: Perfil del equipo y capacidades técnicas 

A través de las entrevistas, se pudo identificar que un equipo debe de poseer 

tanto habilidades blandas como técnicas que se ajusten a los objetivos de la Edtech, lo 

cual permite que tenga mayores probabilidades de sobrevivencia. Para el Cofundador 

de Hope Technology, si un equipo no conoce cuáles son los objetivos de la empresa, 

difícilmente van a poder avanzar. En cambio, si un equipo conoce cuáles son los 

objetivos y tareas que deben de realizar al final van a poder lograr el éxito en el mercado 

(B. Ávila, comunicación personal, 7 de junio de 2022). Para el CEO de Turismo Lab, 

contar con un buen equipo permite que se pueda avanzar de una manera más rápida, 

entonces si se quiere lograr grandes cambios y hacer mejoras en la empresa, 

definitivamente el equipo es clave. Asimismo, hace que todo el equipo de fundadores ya 

no se dedique a hacer todas las operaciones, sino que se enfoquen más en otros temas, 

delegando a su equipo de trabajadores tareas que faciliten el trabajo de los fundadores 

(E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 2022). 

Se pudo rescatar que la habilidad blanda más mencionada por parte de los CEOs 

es el liderazgo. Para el CEO de Udocz, lo primero es tener la capacidad de poder reclutar 
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a excelentes profesionales que sean complementarios al emprendedor, luego ser un 

buen líder para tratar de retenerlos (C. Effio, comunicación personal, 26 de mayo de 

2022). El CEO de Turismo Lab menciona que no es fácil ser un líder y que la teoría es 

muy diferente a la práctica, por lo que no resulta tan sencillo. Entonces, también indica 

que hay trabajo por hacer en los emprendedores, no en todos, pero probablemente para 

algunos es más fácil que otros (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 

2022). 

Para Carlos Escala, el emprendedor no puede sostener el crecimiento de una 

empresa por sí mismo, necesita de personas. Escala está convencido de que la 

sobrevivencia de una empresa es contar con los trabajadores indicados. Las empresas 

pueden contratar a la persona que sea, pero si quiere que sea una startup y tenga un 

crecimiento acelerado debe de contar con un equipo especial (C. Escala, comunicación 

personal, 3 de julio de 2022). 

En resumen, para que las Edtech puedan sobrevivir es fundamental que se 

cuente con un equipo de trabajo con distintas características, tanto habilidades blandas 

como técnicas, y que se amoldan al perfil de la empresa. Por ello, es primordial que la 

startup de este sector tenga muy claro el perfil que necesita para el puesto de trabajo, 

ya que cada trabajador es fundamental para el crecimiento de la empresa. 

Categoría Capital Social 

Vinculación de redes 

En la literatura se resalta la importancia de una buena planificación de redes de 

contacto, así como también del número de alianzas que poseen los emprendimientos, 

lo cual permite que las startups Edtech puedan crecer de una manera más rápida 

ayudando a saltar procesos. 

CS1: Planificación de redes 

Tanto en la fase de campo como en la fase de validación de hallazgos se valida 

la variable de planificación de redes, debido a que poseer una buena planificación ayuda 

a que selecciones a las redes correctas y no a una red que no será de mucha ayuda, 

dependiendo del sector que forma parte la startup. 

Para Jubalt Álvarez, cuando se inicia una startup de cualquier tipo se necesitan 

muchas redes de contacto, ya que se está comenzando a experimentar, pero una vez 

que ya se obtuvo el producto innovador y ya se vendió al mercado lo que desea. Lo que 
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se necesita es seleccionar las redes que van a ayudar a trabajar el producto y es en ese 

momento que se acude a las redes especializadas. Asimismo, Álvarez recalca que no 

se necesita hablar con todo el mundo, si no saber con qué redes especializadas poder 

conversar y poder realizar relaciones comerciales. Por ello, menciona que la 

planificación de redes depende de la etapa en la que se encuentra la startup porque 

cuando ya sabes lo que necesita el mercado, lo ideal es relacionar con redes 

profesionales que brinden valor y así poder ahorrar tiempo (J. Álvarez, comunicación 

personal, 7 de julio de 2022). 

CS1: Número de alianzas 

Muchos de los CEOs entrevistados mencionaron que las alianzas estratégicas 

que tuvieron fueron importantes para su crecimiento, pues les permitió acceder a 

recursos que no hubiesen podido obtener por sí solos. Asimismo, afirmaron que las 

redes de contacto pudieron determinar el éxito para alguna actividad o para un proyecto, 

ya que siempre tener personas quienes puedan dar un soporte, ya sea desde mentores, 

amigos, asesores, potenciales trabajadores, propietarios, socios, empleados, 

organizaciones, incubadoras, universidades, empresas, todo ello suma (E. Coronado, 

comunicación personal, 28 de mayo de 2022). Todos siempre pueden aportar algo en 

algún momento determinado en función de lo que se esté buscando (S. Saavedra, 

comunicación personal, 27 de mayo de 2022) 

Durante la fase de validación, se pudo identificar que la mayoría de los expertos, 

si bien consideraron importante formar alianzas con otras startups, proveedores, 

clientes, instituciones etc., pues te da un mayor alcance de recursos, personas e 

información, este no es un determinante de la sobrevivencia de las startups Edtech. Para 

la mayoría, esta variable es relevante desde que se inicia hasta que se da el gran salto 

de escalabilidad. Julio Vela sostiene que, gestionar las redes para que se logre un capital 

relacional es súper importante en una startup, ya sea con potenciales proveedores, 

incluso con competidores que luego pueden ser aliados y mantener activa la relación (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). También Carlos Escala comenta que 

las alianzas de todo tipo son muy importantes, tanto financieras, tecnológicas o 

publicitarias. El apalancamiento entre empresas es vital (C. Escala, comunicación 

personal, 3 de junio de 2022). Sin embargo, consideran también que el tener todas o 

muchas alianzas no necesariamente es lo más recomendable porque puede generar 

tráfico, pérdidas de tiempo y desgaste de recursos innecesario. Para 
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Jubalt Álvarez, el número de alianzas dependerá de cuánto sirven cada una para los 

objetivos que se quieren lograr, pues no se necesita hablar con todo el mundo, solo se 

necesita aliarse con las redes especializadas para generar vínculos comerciales 

provechosos (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

En síntesis, la importancia de tener una gran cantidad de alianzas con otras 
entidades o personas dependerá de cuáles sean los objetivos y las metas que se quieran 

lograr ya que, si bien estas pueden ofrecer recursos, soporte y apoyo, para todos no 

será provechoso de la misma manera. Por ello, es importante medir e identificar cuáles 

son las necesidades que se tiene para poder generar y tener un número de alianzas que 

vayan acorde a los requerimientos y así evitar desgaste innecesario. 

Redes de contacto 

CS3: Redes de contacto 

En las entrevistas realizadas, todos los CEOs entrevistados coincidieron en que 

las redes de contacto es un recurso muy valioso porque les ha permitido tener un mayor 

alcance, les permitido obtener más conocimientos y, en algunos casos, ha sido uno de 

las razones de éxito de su negocio. En suma, algunos mencionan que de haber tenido 

las redes de contacto que tienen actualmente en sus inicios hubiese sido muy 

potenciador. Según como menciona la CEO de Ayni Educativo “las redes de contacto 

me han servido muchísimo, de hecho, en mi caso, yo cuando empecé no tenía muchos 

contactos, sin embargo, poco a poco he conocido a mucha más gente, pero me pregunto 

si es que desde el inicio hubiera empezado con todos esos contactos, claramente 

hubiéramos crecido más rápido” (B. Reinaldo, comunicación personal, 1 de junio de 

2022). Por su parte, el CEO de Ipluton, quien fue uno de los que sí pudo tener contactos 

en sus etapas tempranas de la organización menciona: “En mi caso yo me pude rodear 

de personas que tienen 20 o 30 años en este mundo. Entonces ellos me ayudaron a 

quemar muchísimo tiempo en etapas, de tal modo que yo no necesité averiguar cómo 

funcionan ciertas cosas porque ya sabía cómo se manejaba, ellos tenían muchos 

contactos para presentarme o lo que sea. Entonces, rodearme de personas con 

muchísima más experiencia ha sido el éxito detrás de Ipluton” (S. Saavedra, 

comunicación personal, 27 de mayo de 2022). Finalmente, el CEO de Hope Technology 

considera que estas redes les ha permitido incluso cerrar contratos con nuevos clientes 

cuando menciona que “la red de contactos sí es importante. Te pongo un ejemplo, 

nosotros teníamos un contacto con Forbes. Entonces nos hicieron una entrevista en 
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Forbes y de ahí comenzaron a llegar nuevas propuestas para solucionar problemas para 

otras empresas. Entonces yo digo que sí es importante la relación y las redes de 

contacto” (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de junio de 2022). 

Por su parte, para los expertos entrevistados, la mayoría opinó que las redes de 

contacto son una característica fundamental para el desarrollo de las Edtech, debido al 

gran alcance que les puede generar y los grandes beneficios en aras del crecimiento. 

Así, en una entrevista realizada al Doctor Jaime Salomón en la fase exploratoria 

y Julio Vela en la fase de validación, sostuvo que hoy en día las redes son 

extremadamente importantes para este tipo de emprendimiento que buscan escalar 

rápidamente (J. Salomón, comunicación personal, 7 de julio de 2022). A su vez, para 

Jubalt Álvarez sostiene que para una startup serán provechosas las relaciones de 

contacto, aún inclusive si el emprendedor tiene la suficiente experiencia, pues si no 

tienes redes, el capital humano no se podría potenciar (J. Álvarez, comunicación 

personal, 7 de julio de 2022). Sin embargo, Carlos Escala considera que no 

necesariamente hay una relación directa, entre las redes de contacto y la sobrevivencia 

de las startups Edtech, pero sí una relación indirecta de la primera con la segunda y que 

habrá mayor importancia de todas las redes en general en las etapas tempranas de las 

startups a diferencia de otras etapas debido a la escalabilidad que se espera alcanzar 

en el corto plazo, pues en el largo plazo, una vez se haya conseguido el producto 

innovador, lo que se requerirá será el marketing y saber escoger correctamente las 

redes profesionales y especializadas que generen valor porque de lo contrario se estaría 

perdiendo tiempo (C. Escala, comunicación personal, 3 de julio de 2022). 

En resumen, las redes de contacto son una pieza fundamental para el desarrollo 
de las Edtech, pues estas redes podrán potenciar el crecimiento de las mismas, 

especialmente en las primeras etapas de operaciones de estas organizaciones. Por ello, 

se debe tener en cuenta que la apertura en este tipo de negocio será fundamental, así 

como el poder tener en consideración que, si bien no determinará que una startup pueda 

sobrevivir, podrá ayudar mucho en la obtención de recursos necesarios. 

Mantenimiento de redes 

En la investigación se pudo identificar que, a medida que las startups van 

iterando y se sumergen en el proceso de experimentación realizando ensayos de prueba 

y error para lograr encontrar el producto o servicio ideal, las redes en las que se 

involucran se van incrementando, por lo que se vuelve relevante mantenerlas de tal 
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modo que las mismas se sigan nutriendo no solo de recursos, sino también de 

intercambio de conocimientos, herramientas, etc. 

CS4: Participación en la Red 

Durante la fase de campo se pudo identificar que los CEOs están de acuerdo 
que la participación en la red no solo es fundamental para que la startup se mantenga 

en pie, sino también que esta se logrará mediante una constante interacción e 

intercambio entre todos los stakeholders de la organización con el fin de enriquecerse 

de muchos recursos. Por ejemplo, tanto para el caso de Udocz como para Ipluton, los 

CEO afirmaron que, si bien es importante participar en ella, lo que es clave en este punto 

es hacerlo sin esperar nada a cambio. A su vez, para el caso de Hope Technology, Ayni 

Educativo y Turismo Lab, los tres CEOs coincidieron en que es fundamental para la 

sobrevivencia de la Edtech siempre estar dando seguimiento a los contactos que se 

tienen, participar en eventos o reuniones y escribir de vez en cuando de tal manera que 

se siga enriqueciendo la interacción a través de intercambio de información o 

conocimientos. 

En relación a ello, los expertos han validado lo mencionado anteriormente, pues 

resaltaron lo relevante de estar en constante participación en la red, es decir, mantener 

las redes que tiene una organización de manera activa. Esto significa estar en un 

continuo intercambio de recursos, y el no hacerlo y solo esperar que lo demás venga 

por sí solo puede generar un impacto negativo para este sector. Así, para Carlos Escala 

el tema de la participación en la red “es un tema de win to win, o sea si todos se ayudan, 

se puede enriquecer mucho el ecosistema” (C. Escala, comunicación personal, 3 de julio 

de 2022). A su vez, según Jubalt Álvarez, “si un emprendedor tiene la red y no la utiliza, 

entonces no sirve ya que, si no participas, entonces no te llaman”. En otras palabras, 

alguien puede tener muchas redes, conocer a mucha gente, pero para que sea 

realmente exitoso, esas redes tienen que ser de ida y vuelta. De esta manera se acelera 

el proceso de aprendizaje, el proceso de creación de recursos, algo que a otra persona 

le podría tomar tres o cuatro años obtenerlo (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de 

julio de 2022). Por su parte, para Renato Gandolfi la participación en la red no solo es 

el hecho de intercambiar, sino también es hacerlo de manera correcta y cumplir con lo 

que se ofrece ya que, si se realiza transacciones mal hechas, lo más probable es que 

tampoco te consideren nuevamente en la red (R. Gandolfi, comunicación personal, 9 de 

julio de 2022). 
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Para sintetizar lo expuesto, se puede interpretar que el simple hecho de tener las 

redes no es suficiente, sino que se debe participar en ella de manera activa empleando 

la reciprocidad de intercambio de capacidades, pues todos están en busca de recursos 

dependiendo de sus necesidades, y si el sistema detecta que la organización no está 

aportando ni intercambiando valor, entonces no será productivo para la red. 

CS5: Amplitud de Redes 

Para esta variable se pudo identificar que todos los entrevistados en la fase de 

campo estuvieron de acuerdo en que no es importante solo el hecho de relacionarse e 

interactuar constantemente en la red, sino también hacerlo con el propósito de generar 

mayor alcance. En esa misma línea, todos coincidieron en que dicha amplitud de redes 

se generará indirectamente en la medida en que haya un constante intercambio de 

conocimientos, experiencias y contactos por parte de la startup, pues esto hará que 

naturalmente se conozca a más personas e instituciones que puedan influir de manera 

positiva en la organización. Como menciona Coronado, CEO de Turismo Lab, todas las 

redes pueden añadir valor y aportar en algo en función de lo que uno, como 

emprendedor, esté buscando. Esto se ve evidenciado cuando dice lo siguiente: “tengo 

muchos amigos que han sido profesores conocidos o amigos de amigos quienes me 

han recomendado y me ha permitido también acceder a oportunidades que de alguna 

manera me ayuda a conectar y conocer a más personas y así poco a poco la red se va 

ampliando” (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 2022). En suma, el 

CEO de Fractal Up indica que se necesitan de las relaciones aun cuando tengas 

suficiente experiencia, pues si no tienes redes, es muy difícil que logres un mayor 

alcance de personas dispuestas a aportar en tu organización (L. Vargas, comunicación 

personal, 3 de junio de 2022). 

A su vez, para los expertos entrevistados en la fase de validación, todos 

coincidieron en que tanto el tener redes de contacto y participar activamente en ella 

genera, como consecuencia, una amplitud de las redes. De esta manera, para Julio 

Vela, una de las formas de ampliar las redes para tener mayores posibilidades de 

conseguir recursos es interactuando en distintos sectores impulsando la aceleración, el 

crecimiento y mejorando el tejido de los contactos de la startup de tal forma que se sigan 

ampliando sus posibilidades de conexión. Por ejemplo, participando en los fondos de 

inversión, generando contacto con potenciales clientes y promoviendo líneas de 

comunicación con proveedores, inversionistas o socios (J. Vela, comunicación personal, 
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7 de julio de 2022). También, para Aníbal Ísmodes, hay muchas formas de generar 

amplitud, pues el mundo ahora es virtual y la mejor manera es teniendo una página web, 

redes sociales, tener una forma de enviar avisos, un espacio de consultas y 

recomendaciones (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

En resumen, partiendo desde la premisa de que una startup busca escalar de 
manera rápida en un periodo corto de tiempo, el alcance que pueda tener puede ser un 

determinante. Por ello, es imprescindible para el sector Edtech buscar siempre 

interactuar con el propósito de que puedan conocer el producto o servicio y, de esta 

manera, lograr ampliar las redes. 

Categoría Capital Organizacional 

Generación de conocimientos 

CO1: Número de Iteraciones 

Esta variable ha sido una de las más comentadas por parte de todos los CEOs 

en la fase de campo debido a su gran relevancia en la sostenibilidad y supervivencia de 

sus startups Edtech. Todos están de acuerdo en que iterar debe ser un tema frecuente 

en sus startups que no solo involucre al emprendedor, sino que también debe involucrar 

a cada uno de los colaboradores haciéndolos partícipes en el proceso. Incluso, la 

mayoría menciona haber cambiado su propuesta de servicio o producto con el que 

empezaron debido a los diferentes cambios y necesidades nuevas de las personas y 

que enamorarse de su producto es una trampa que puede jugar en contra para la 

organización. Sin embargo, de manera particular, en relación a cuántas veces se debe 

iterar, para el Anthony, CEO de Hope Technology, “la iteración se debe llevar a cabo 

hasta que se encuentre el producto ideal, pero también dependerá del mercado, el 

negocio y la industria” (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de mayo de 2022). 

Asimismo, para los CEOs de Udocz, Turismo Lab y Ayni Educativo, Carlos Effio, Erick 

Coronado y Briguit Reinaldo coincidieron en la importancia de la adaptabilidad al cambio 

y la rapidez en que se logre lo anterior, pues el dinero que normalmente se tiene para 

poder llevar a cabo estos procesos no es ilimitado y mientras más rápido se itere y se 

logre encontrar un producto altamente escalable será más beneficioso para la startup. 

Los expertos entrevistados en la fase de validación estuvieron de acuerdo en la 

importancia de la experimentación y el proceso de iteración, debido a que es parte 

natural de toda startup lograr encontrar el producto mínimo viable que les permita 

escalar de forma rápida. De esta manera, para el director del CIDE PUCP Julio Vela, la 
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única manera de lograr un escalamiento rápido es mediante las pruebas de iteración; es 

decir, cuantas más iteraciones se haga para acercarse al público, lo que se espera es 

que tenga mejores probabilidades de supervivencia (J. Vela, comunicación personal, 7 

de julio de 2022). Sin embargo, otros expertos mencionan que este proceso de prueba 

y error si bien es fundamental, se debe realizar siempre que el entorno lo permita y con 

los conocimientos necesarios sobre las metodologías ágiles, ya que una variable que 

juega un rol importante en esta parte es el dinero, por lo que quedarse sin dinero al 

momento de experimentar de forma repetitiva puede ser perjudicial para estos tipos de 

organizaciones. De esta forma, para Renato Gandolfi es peligroso quedarse sin dinero, 

por ello se debe iterar siempre y cuando la startup se encuentre en entornos aceptables 

de ensayo y error; así, el experto indica que “esto solo se podrá lograr cuando se utilicen 

correctamente las metodologías ágiles, donde puedes fallar dentro de entornos mucho 

más controlables” (R. Gandolfi, comunicación personal, 9 de julio de 2022). En suma, 

en relación a los números de iteraciones que debe realizar una startup, se sostiene que, 

si bien iterar es beneficioso, hacerlo de forma rápida, pero a niveles de plazo corto es 

más beneficioso que hacerlo siempre y de forma alargada. Esto se puede evidenciar 

cuando Jubalt Álvarez menciona que no se trata de malgastar el dinero iterando a cada 

rato, sino que la idea es utilizar el dinero iterando en periodos cortos de tiempo lo más 

rápido posible hasta encontrar un producto mínimo viable para crecer y escalar, porque 

si se lleva a cabo iteraciones de forma prolongada, lo más probable es que la startup se 

quede sin fondo y sin ningún producto por el cual se pueda recuperar lo perdido (J. 

Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

En síntesis, no solo se debe tener en cuenta que iterar es una parte fundamental 
para las Edtech, sino que también se debe saber utilizar los recursos monetarios que se 

tiene en relación a lo anterior. Por lo tanto, se debe ser cauto, rápido y estratégico a la 

hora de iterar de tal manera que se puedan aprovechar al máximo los fondos a 

disposición y se logré encontrar el producto mínimo viable lo más pronto posible. 

Modelo de negocio 

CO2: Modelo de Negocio 

Si bien los CEOs concuerdan en que tener un modelo de negocio preliminar es 
importante para emprender, ya que te da una dirección o guía sobre a dónde se está 

encaminando la startup, dicho modelo de negocio no se mantendrá estable a lo largo 

del tiempo, sino que es válido que sufra cambios constantes a medida que se van 
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encontrando nuevas necesidades, preferencias y gustos por los consumidores. Así, 

tanto para Anthony Chanduví, Sergio Saavedra, Briguit Reinaldo y Carlos Effio, CEOs 

de Hope Technology, Ipluton, Ayni Educativo y Udocz respectivamente, plantear un 

modelo de negocio al principio de las operaciones no será una verdad absoluta ni algo 

estándar que se debe seguir, sino que se debe tomar en cuenta los distintos cambios 

que se dan en el mercado para estar preparados y seguir aportando valor a los clientes. 

En adición, según menciona Lester Vargas, CEO de Fractal Up “eso de tener un modelo 

claro al principio es un poco irrelevante porque con el tiempo, las cosas van cambiando. 

Lo que yo pienso es que al inicio le pongo un precio o le pongo una tabla, luego me doy 

cuenta que las personas no encuentran valores y tienes que cambiar el modelo de 

negocio una y otra vez” (L. Vargas, comunicación personal, 3 de junio de 2022) 

Para este factor se pudo identificar que la mayoría de los expertos entrevistados 

validaron lo que sostuvieron los CEOs en la fase de campo. Para el caso del experto 

Jaime Salomón, tener un modelo de negocio bien esclarecido, con la estrategia bien 

definida y con las pautas consolidadas va aumentar las probabilidades de sobrevivencia 

de la organización (J. Salomón, comunicación personal, 4 de julio de 2022). A su vez, 

para Aníbal Ísmodes, el modelo de negocio sirve para tener una idea gruesa de los 

temas más importantes que tienen que ver con el negocio que se pretende desarrollar 

e identificar dónde hay puntos u oportunidades de mejora (A. Ísmodes, comunicación 

personal, 6 de julio de 2022). Empero, es importante tener en cuenta que tener un 

modelo de negocio preliminar no significa necesariamente que dicho modelo no vaya a 

cambiar en el tiempo. Según expone Jubalt Álvarez, “el modelo de negocio no es 

estático, es dinámico”; por ello, se debe tener en cuenta que, a medida que una startup 

va acelerando y creciendo, el modelo de negocio va cambiando porque la startup se 

debe adaptar a lo que el mercado quiere. Es decir, el modelo se diseña ahora, pero 

siempre pensando en el nuevo escenario (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio 

de 2022). Por su parte, Julio Vela, sostiene que también es importante considerar que 

los cambios del modelo de negocio no se deben dar a la ligera, sino que es importante 

realizar estos cambios en el modelo apuntando a la madurez del mismo, pues una vez 

encontrado el producto mínimo viable que los haga escalar, si no se tiene a la par un 

modelo maduro, por más buen producto que se tenga, lo más probable es que no se 

logre escalar a los niveles esperados y se termine vendiendo a la organización por no 

saber cómo vender el producto (J. Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 
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En resumen, para las Edtech que se caracterizan por su alto dinamismo, el tener 

un modelo negocio antes de iniciar las operaciones es tan importante como el ir 

modificando este a lo largo del tiempo, ya que a medida que se itera, se va obteniendo 

nueva información tanto del mercado como la de la organización. Entonces, tener la 

capacidad de adoptar esta nueva información al modelo y ser flexible para operar en el 

mercado son dos características a tomar en consideración. 

Gestión Organizacional 

CO3: Capacidad Organizacional 

Muchos de los CEOs entrevistados afirmaron haber tenido dificultades para 

poder sobrellevar la organización muchas veces y que no ha sido fácil hacer frente a 

crisis organizacionales y del entorno externo. Además, la mayoría coincide en que no 

solo basta saber algo en específico para tener el título de gerente o fundador, sino que 

es fundamental empaparse de todas las cosas para saber qué decisiones tomar en 

situaciones específicas o complicadas. Desde saber manejar y liderar al equipo de 

trabajo, saber cuándo invertir en algo, qué productos ofrecer, qué procesos llevar a cabo 

y cómo realizar el marketing son algunas de los temas en los que constantemente los 

fundadores se ven envueltos y que, evidentemente, resaltan cuánta capacidad de 

gestión tienen cada uno. Por ejemplo, Briguit, CEO de Ayni educativo menciona que 

“siempre se debe tener claro cuándo es el inicio y el fin de algo; y qué se necesita para 

cada etapa y esa es una habilidad que no muchos CEOs no tienen. No saben ni siquiera 

por dónde empezar” (B. Reinaldo, comunicación personal, 1 de junio de 2022). A su vez, 

Sergio Saavedra, CEO de Ipluton, considera que, “para que algo funcione, tienes que 

pensar en las finanzas, las operaciones, los procesos, en el equipo, en cada detalle; 

entonces el tener esa visión tan completa sirve bastante para poder saber qué siguientes 

pasos dar” (S. Saavedra, comunicación personal, 27 de mayo de 2022) 

Por su lado, los expertos afirmaron que son muy importantes las capacidades 

organizacionales del emprendedor, pues a medida que las startups de este sector va 

creciendo, las decisiones en cuanto la organización se van volviendo más complejas y, 

para ello, se necesitan líderes preparados. Sin embargo, si bien resaltaron la 

importancia de las capacidades del emprendedor, mencionaron que estas capacidades 

de gestión, en la etapa de nacimiento de la startup y las primeras etapas de crecimiento 

de la misma, no es lo más fundamental, sino que como afirma Aníbal Ísmodes, “hay una 

primera etapa donde la motivación es lo central, lo principal”, ya que una startup no es 
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una empresa, por lo que las capacidades organizacionales no son críticas en estos 

primeros procesos. En la parte inicial una startup solo es un grupo de personas tratando 

de validar un modelo de negocio (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 

2022). A su vez, Jubalt menciona que las capacidades de gestión son importantes 

porque si no gestionas ahí tienes un problema serio; pero “las capacidades de gestión 

no funcionan igual en el emprendimiento, porque están hechas para trabajar con 

empresas consolidadas”. Para las startups es una gestión diferente que se basa en el 

manejo de la frustración, motivación y la incertidumbre. (J. Álvarez, comunicación 

personal, 7 de julio de 2022). Luego de lo anterior, cuando se note una consolidación y 

se requieren algunas formalizaciones del negocio, lo que será relevante serán las 

capacidades organizacionales especializadas por parte de los CEOs ya que, por 

naturaleza, las decisiones empiezan a ser más amplias. (C. Escala, comunicación 

personal, 3 de julio de 2022) 

Finalmente, el tener la capacidad de gestión y manejo del negocio es 

fundamental para sobrellevar las operaciones. En ese sentido, se puede interpretar que 

existen dos etapas importantes para el emprendedor: la primera etapa en donde se 

requiera imponer ciertas capacidades actitudinales para sobrellevar hacerlo sobrevivir, 

y la segunda etapa en donde las capacidades de gestión son fundamentales para 

consolidar lo construido. 

Categoría Capital Emprendedor 

Variables Monetarias 

CE1: Aporte del Emprendedor 

En las entrevistas realizadas a los CEOs, la mayoría mencionaron haber utilizado 

al principio fondos propios o familiares para poner en marcha la idea de negocio que 

tenían en mente y que, si no hubiera sido por esta inyección de dinero, hubiera sido 

difícil, al menos, conseguir realizar las operaciones. Asimismo, algunos coincidieron con 

la idea de que utilizar el dinero propio en etapas tempranas no necesariamente ha sido 

un factor que haya influido en la sobrevivencia de las startups Edtech, debido a que este 

capital no es en cantidad un número importante que te permita levantar a la 

organización, sino que solo sirvió para poder iterar las primeras veces, incluso de 

manera no tan esperada como si se hubiese podido hacer con un fuerte capital obtenido 

a través de algún financiamiento o capital no reembolsable que otorga algunos 

programas. Según afirma Anthony Chanduví, CEO de Hope Technology, “no ha sido 



99  

 
 

fácil, incluso para operar en los inicios, se utilizó fondos propios, que solo sirvió para 

realizar algunos trámites que por formalidad algunas instituciones nos pedían y comprar 

algunos recursos que eran necesarios” (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de mayo 

de 2022). A su vez, Lester Vargas afirma que ellos decidieron empezar con capital 

familiar, con un pequeño porcentaje y luego buscar financiamiento; sin embargo, el 

problema que surgía era que muchas de las propuestas de tasas de interés eran 

abusivas, entonces se dieron cuenta que la única forma de crecer y no tener muchas 

piedras en el camino era vendiendo o buscando capital no reembolsable (L. Vargas, 

comunicación personal, 3 de junio de 2022). 

Por su parte, los expertos entrevistados afirmaron que es normal que, en etapas 

tempranas, el emprendedor suele utilizar su dinero propio, pues normalmente los 

inversionistas en el Perú o las instituciones que te dan acceso a financiamientos, solo 

estarán dispuestos a dar dinero si es que ya se ha logrado algún alcance mínimo, se 

tenga ingresos que demuestren que se pueda retornar el dinero prestado o, al menos 

se muestren signos de que haya alguna demanda que te consuma con frecuencia 

porque de otra manera será muy difícil. Según menciona Julio Vela en las etapas 

iniciales el capital emprendedor proviene principalmente de dos fuentes, del bolsillo del 

emprendedor y de los inversionistas de capital de riesgo, inversionistas ángeles” (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). En relación con lo anterior, Jubalt 

Álvarez, sostiene que esto del financiamiento propio en los inicios de las startups 

normalmente sucede en entornos o ecosistemas incipientes en donde falta mucho por 

desarrollar, pues “en ecosistemas más desarrollados uno va solo con la súper idea y va 

con un claro modelo de negocio y se le dice al inversionista: esto de aquí se va a vender 

a millones de personas. ¿Por qué? Por A, Por B por C, por D, ese inversionista lo mira 

y dice ya toma 200.000 $ has tu idea realidad” (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de 

julio de 2022). 

En conclusión, en su mayoría estos tipos de organizaciones emprenden 

básicamente con el uso de sus propios fondos. Por ello, se debe considerar una buena 

gestión de estos fondos ya que, encontrándose en un ecosistema incipiente, lograr 

sobrevivir todavía sigue siendo desafiante, aun considerando que los fondos que se 

perciben de manera externa no son muy relevantes a comparación de otros 

ecosistemas. 
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CE2: Acceso a Financiamiento 

Este factor, para todos los CEOs entrevistados, ha sido nombrado como uno de 

los más importantes, ya que sin ella no se puede hacer absolutamente nada y 

reconocido como uno de los recursos que más difíciles ha sido conseguir debido a la 

misma naturaleza de emprender en una startups Edtech. En adición, muchos de ellos 

afirman que la única manera de haber obtenido capital en sus primeros años era aplicar 

a programas que ofrecen dinero no reembolsable, ya que encontrar inversionistas 

dispuestos a invertir en el negocio e instituciones bancarias era una posibilidad casi nula 

en el país. Así como lo afirma Anthony Chanduví al mencionar “la verdad es que aquí 

en Perú el sector Edtech está visto como un mercado secundario. Los inversionistas 

prefieren invertir en temas de comida o en temas de agronomía o en temas de Fintech. 

Y obviamente no puedes competir contra startups de otro sector porque es gente que 

entrega un retorno instantáneo, en cambio de una Edtech, tiene que pasar por lo menos 

un par de meses o inclusive un par de años para que veas y demuestra que puede haber 

retornos importantes” (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de mayo de 2022) 

Por su parte, los expertos entrevistados afirmaron y validaron que, si bien es un 

recurso que puede determinar la sobrevivencia de una startup Edtech, el acceso a 

capital también es uno de los retos, debido a las grandes diferencias que existen entre 

los ecosistemas internacionales y la del Perú. Ísmodes menciona que en el país no 

existe una apuesta fuerte por parte de los inversionistas por las propuestas de los 

emprendedores peruanos debido a dos razones: la idea no es lo suficientemente 

disruptiva o los requerimientos por parte de los inversionistas son muy demandantes, 

lo que hace que no haya un acuerdo entre los emprendedores e inversionistas (A. 

Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). Por su parte, Jubalt Álvarez 

considera que, sin el dinero, no se pueden llevar a cabo los procesos fundamentales 

por los cuales tiene que pasar una startup para escalar como el de la experimentación 

y, por lo tanto, no se podría emprender; asimismo considera que los inversionistas en 

realidad ponen muy poco de dinero en el Perú y que, por lo general, para que una 

startup sobreviva en sus primeros inicios, lo que normalmente sucede que se utilice el 

aporte propio del emprendedor (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

En resumen, es una realidad que para las Edtech en el Perú acceder a 

financiamiento todavía sigue siendo un desafío por las altas demandas que tienen los 

inversionistas e instituciones financieras. Por ello, aquel emprendedor que decida 
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sumergirse en este sector, debe tener en cuenta que los recursos monetarios que se 

tengan van a ser limitados y que los buenos números en cuanto a la gestión jugarán 

un impacto positivo a la vista de la gente dispuesta a poner dinero en el negocio. 

Variables no Monetarias 

CE5: Reputación Financiera 

Para este factor, al preguntarles a los CEOs sobre qué es lo que consideran los 

entes para decidir poner dinero en las organizaciones y apostar por ellas, hay dos 

características que resaltan: liquidez y solvencia. La mayoría mencionó que, si no se 

manejan de manera adecuada estos indicadores, es muy poco probable que tanto 

inversores como instituciones financieras les den dinero para levantar su negocio y 

seguir operando. Según afirma la CEO de Ayni Educativo, una de las cosas que más se 

fijan los inversionistas para apostar por las startups es cuánta buena reputación 

financiera se tiene, pero esto parte de dos características importantes: de que la 

organización tenga suficiente liquidez para hacer frente a sus operaciones y solvencia 

para hacer frente a sus deudas (B. Reinaldo, comunicación personal, 1 de junio de 

2022). Para el caso de Iputon, Dante Mascaro, el director de ventas y marketing afirmó 

lo cuán importante es siempre tener una caja para hacer frente a cualquier necesidad 

que la startup necesite, pues sin ésta en cualquier momento la organización se puede ir 

a la quiebra, ya que, por un lado, acceder a financiamiento es muy difícil y, por otro, los 

inversionistas en el Perú piden muchos requisitos. Entonces, saber manejar el efectivo 

no solo te hace precavido y evita que la startup entre en algún desbalance en cualquier 

momento, sino también hace que, para los ojos de los inversionistas, la organización 

sea más atractiva (D. Mascaro, comunicación personal, 1 de junio de 2022). 

Por su parte, los expertos entrevistados comentaron que, si bien las variables no 

monetarias no influyen directamente en la sobrevivencia de las startups del sector 

Edtech, para que alguien esté dispuesto a poner dinero en el negocio dependerá de la 

etapa en la que se encuentre la organización. De esta manera, en las primeras etapas, 

lo que más importa a los inversionistas de capital ángel es la reputación de la persona, 

la solvencia de la misma, el equipo emprendedor y el trabajo que están haciendo (J. 

Vela, comunicación personal, 7 de julio de 2022). Consecuentemente, sin dejar de lado 

lo primero, para acceder a inversionistas con una gran capacidad capital que ayude a 

acelerar y crecer a la organización, lo que empieza a importar más son los números, es 

decir, la parte financiera (C. Escala, comunicación personal, 3 de julio de 2022). 
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En síntesis, si bien para poder ser bien visto a la hora de acceder a fondos 

monetarios, la liquidez y la solvencia son dos indicadores fundamentales, es evidente 

que formar una buena reputación financiera a inicios de las operaciones de las startup 

Edtech es casi nulo debido a los grandes retos organizacionales que enfrenta el negocio. 

Consecuentemente, esto soporta el hecho de que acceder a financiamiento en etapas 

tempranas es muy difícil. 

Categoría Proceso de Incubación 

Recursos 

PI1: Contactos 

Tanto el CEO de Hope Technology, Turismo Lab y Udocz coinciden en que 

pertenecer a una incubadora en las etapas iniciales o incluso a alguna aceleradora en 

etapas más avanzadas es enriquecedora para las startups de cualquier sector y puede 

influir en la sobrevivencia de la misma, puesto que una de las principales influencias 

positivas que genera es el hecho de conectarte a una red de diversos actores tanto como 

mentores, expertos y posibilidad de contactarte con inversionistas dispuestos a poner 

dinero en la organización, con empresas con las que se puede generar alianzas, incluso 

conectarte con otras startups con la que puedes intercambiar experiencias o conocer a 

otros fundadores. Según afirma el CEO de Turismo Lab, “en lo que te puede ayudar 

muchísimo las incubadoras son en las conexiones y en general en las redes que la 

incubadora pueda establecer, que puedan beneficiarte a ti como organización. Eso es 

muy, muy valioso” (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 2022) 

Los expertos entrevistados en la fase de campo mencionaron los grandes 

beneficios que pueden ofrecer las incubadoras en las etapas tempranas, sin embargo, 

resaltaron la idea de que haber pertenecido a una no necesariamente garantizará el 

éxito y la sobrevivencia de la startup Edtech, pero sí podría disminuir el riesgo de fracaso 

para los emprendedores. Tanto para Julio Vela, Eduardo Ismodes y Jubalt Álvarez, el 

principal rol de las incubadoras en el Perú es de aumentar la red de contactos, pero esto 

no necesariamente es sinónimo de garantizar el éxito del negocio. 

Finalmente, pertenecer a una incubadora puede ofrecerte buenos beneficios en 

cuanto a orientación y planteamiento del negocio a operar de tal manera pueda obtener 

mejores luces de qué pasos seguir y cuáles no dar. Sin embargo, esto no debe ser visto 

como un determinante de la sobrevivencia y éxito, pues el hecho de que estas 

instituciones brinden recursos y herramientas no garantiza su permanencia, pues el que 
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finalmente tomará las decisiones a largo plazo será el emprendedor y no netamente las 

incubadoras 

PI2: Mentoría 

Para esta variable, en relación a los beneficios que pueden ofrecer las 
incubadoras hacia las startup Edtech en sus primeras etapas, estas son las asesorías o 

mentorías que ofrece. Muchos de los CEOs afirmaron que les fue valioso y generó un 

impacto positivo el haber pertenecido a una, ya que estas le han ofrecido mejores luces 

sobre cómo sobrellevar el negocio. A través de las asesorías, muchos de ellos 

coincidieron en que estas te dicen qué hacer, qué no hacer, cómo prepararte cuando 

haya tiempos difíciles, cómo plantear un modelo de negocio y hasta cómo generar valor 

sostenible en el tiempo para los clientes. Así, en palabras del CEO de Turismo Lab, “las 

incubadoras han sido muy buenas la verdad. No solo hemos conocido otros 

emprendedores, sino que también nos han abierto un poco la perspectiva de cómo 

funcionamos como organización, qué cosas hacemos, qué no debemos hacer, en qué 

cosas podemos mejorar, qué cosas podemos implementar, como podemos mejorar el 

speech, la propuesta de valor, los números. Entonces sí sentimos que nos ha ayudado 

mucho” (E. Coronado, comunicación personal, 28 de mayo de 2022). En suma, otros 

afirman que las asesorías dentro de las incubadoras son enriquecedoras debido a los 

distintos roces que los mentores tienen, pues estos ya están acostumbrados a lidiar con 

el día a día de otras startups. Así, según afirma el CEO de Hope Technology, “creo que 

la mentoría es lo más básico, porque los que dictan las clases, en teoría, tienen 

experiencia evaluando otras startups y eso puede ser beneficioso para nosotros” (A. 

Chanduvi, comunicación personal,7 de junio de 2022). 

Para los expertos como Jubalt Álvarez, Renato Gandolfi y Carlos Escala, otros 

de los beneficios de las incubadoras es que te dan acceso a mentorías, a experiencia 

de otros, asesoran acerca de cómo manejar el negocio, dan acceso al conocimiento del 

propio proceso de experimentación, enseñan cómo se experimenta, explican qué es un 

producto mínimo viable, que es una iteración y cuando la debes hacer, cuáles son las 

principales indicadores de proceso de experimentación y, finalmente, dan conocimientos 

técnicos sobre el negocio que se está haciendo. No obstante, resaltaron la idea de que 

las incubaciones en el Perú solo serán atractivas para aquellas startups que recién están 

comenzando, porque de lo contrario, no suma algún valor agregado; pues como 

menciona Jubalt Álvarez “si eres novato, es excelente incubar, sino no tiene sentido que 
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lo hagas aquí. Probablemente requieres ya pasar directamente a la aceleración” (J. 

Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

En resumen, es válido considerar pertenecer a una incubadora debido a lo 

beneficioso que son las mentorías. Sin embargo, se debe considerar que esto será más 

provechoso para aquellas startups Edtech que se encuentren en etapas iniciales y 
tempranas, pues para aquellas que tengan el core del negocio más avanzado, se 

recomienda sumergirse en alguna aceleradora que los impulse a lograr la escalabilidad 

esperada. 

Categoría Entorno 

Ecosistema 

E1: Gobierno 

La información que se pudo recolectar durante la fase de campo por parte de la 
mayoría de los CEOs es que el Gobierno peruano ha desempeñado un papel casi 

indiferente para las startup del sector Edtech, pues su mayor foco ha estado en startups 

de otro sector. También, sostienen que, aunque si bien mencionan que el Estado ha 

promocionado algunos programas como por ejemplo Startup Perú, todavía faltan 

muchos incentivos y políticas por desarrollar, pues el ecosistema del Perú se encuentra 

muy atrasado a comparación de otros países de la región. Según en palabras del CEO 

de Hope Technology “digamos que el ecosistema de Chile y Colombia están un poco 

más desarrollados. El Perú no tanto y mucho tiene que ver con el Estado, pues no 

existen muchas políticas públicas o incentivos que impulsen el emprendimiento de las 

startups. Todavía falta mucho por trabajar, somos muy incipientes” (A. Chanduvi, 

comunicación personal, 7 de mayo de 2022). Por su parte, el CEO de Fractal up sostiene 

que “si bien ahora último las Edtech han tenido mucha más notoriedad, éstas podrían 

verse impulsadas siempre y cuando el Estado intervenga con más programas y apoyo. 

Si bien Startup Perú sirve, no necesariamente todos los emprendimientos se ven 

beneficiados y lo ideal sería que haya oportunidad para todos, porque al final esto 

terminará beneficiando al país porque se generará mayores inversiones y empleo” (L. 

Vargas, comunicación personal, 3 de junio de 2022). 

Por su parte, los expertos validaron lo mencionado por los CEOs, pues 

mencionaron que, si bien no influye de manera directa en la sobrevivencia de las 

startups del sector Edtech, una de las razones por las cuáles estas no logran escalar de 

manera global es debido a los pocos impulsos y promociones que realiza el gobierno. A 
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esto se suma el entorno político que se vive actualmente que genera mucha 

incertidumbre, lo que hace que emprender se dificulte aún más. Para Renato Gandolfi 

el gobierno es una de las instituciones que debería participar más en promover estos 

tipos de emprendimiento pues son los encargados de realizar políticas públicas, las 

normas y las leyes (R. Gandolfi, comunicación personal, 9 de julio de 2022). En esa 

misma línea, Aníbal Ísmodes sostiene que, un sector clave que tendría que estar 

cooperando en promover la innovación y, por supuesto, a las startups tendría que ser el 

Estado. Según dice él: “yo no veo líderes del Estado y hablo del Congreso, del Ejecutivo, 

de los gobiernos regionales y de las alcaldías que se la rompan por la innovación y el 

emprendimiento” (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

En resumen, si bien el Estado peruano ha hecho algunos esfuerzos para 

promover estos tipos de emprendimientos, todavía falta mucho por desarrollar en cuanto 

a políticas públicas, pues a nivel latinoamericano, todavía somos muy incipientes para 

el desarrollo de las startups Edtech. Es claro que, la supervivencia de las startups no 

depende del gobierno, pero sin un apoyo serio por parte de ellos, el emprender se 

dificulta aún más. 

a. E2: Mercado 

Todos los CEOs entrevistados tanto en la fase de exploratoria como en la fase 

de campo mencionaron lo cuán importante es encontrar el mercado correcto y 

preparado para operar. Muchos de ellos sostienen que, cuando empezaron sus 

operaciones, el mercado al cual se estaban dirigiendo no necesariamente es con el que 

ahora se encuentran. El mercado ha ido cambiando y, en los últimos años, ha ido 

creciendo. También mencionaron que, de manera general, el Perú no es un mercado 

listo para que las startups puedan florecer como en otros lugares de Latinoamérica, ya 

sea por falta de recursos, falta de políticas públicas o porque los clientes todavía no se 

encuentran preparados para captar el consumo. Según Lester Vargas, CEO de Fractal 

up, “el territorio peruano no es un lugar que esté listo para retener startups, por eso es 

que muchos en todo el mundo salen de Latinoamérica y se buscan otros países que 

empresarialmente los traten mejor. Por eso hay startups que nacen y luego el gobierno 

ve cómo se van y ven cómo ese talento crece en otro lugar y pagan impuestos en otro 

lugar y, consecuentemente, esos países crecen” (L. Vargas, comunicación personal, 3 

de junio de 2022). 



106  

 
 

Para los expertos, identificar el mercado correcto, reconocer sus necesidades y 

realizar propuestas que realmente generen valor hará que las probabilidades de 

sobrevivencia de las startups Edtech aumenten, pues si no se logra identificar a quiénes 

se les venderá el producto, los esfuerzos serán en vano. Así lo menciona Julio Vela al 

mencionar “que se tiene que conocer al mercado, es decir, a todos los actores que lo 

conforman, pues no conozco un startup que sobreviva sin conocerlo” (J. Vela, 

comunicación personal, 7 de julio de 2022). En suma, para Jubalt Álvarez la única forma 

que tienen las startups para crecer no es solo encontrar el mercado correcto, sino 

encontrar las características comunes de ese mercado en otros mercados con el 

propósito de buscar replicar ya que, si no se puede replicar, entonces se hace muy difícil 

crecer (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). A su vez, con relación al 

mercado peruano, el experto menciona que “el país no es un buen mercado para hacer 

startups, es muy pequeño, no hay a quién venderle, no a un nivel como para poder 

crecer” (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022) Por su parte, Aníbal 

Ísmodes considera que, si bien hay un montón de mercados muy favorables y hay 

condiciones positivas para la creación de las startups, “el mercado peruano todavía no 

está preparado” (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). 

En síntesis, si bien el Perú todavía es un territorio muy incipiente para el 

desarrollo de las startups Edtech, esto no quita que el reto para el emprendedor deba 

ser el conocer el mercado en el que se está desenvolviendo y tener la capacidad de 

adaptación a las nuevas necesidades que este requiera. De otra forma, las posibilidades 

de sobrevivir en el intento serán casi nulas. 

E3: Soporte 

Para los CEOs entrevistados, el único soporte beneficioso que existe en el Perú 

para las Edtech son los programas de incubación o programas que ofrecen capital no 

reembolsable; sin embargo, todavía falta mucho por desarrollar en cuanto a soporte 

financiero y gubernamental. Sergio Saavedra menciona que, “de no haber participado 

en Startup Perú, no hubiera podido sobrevivir a su negocio, pero el apoyo 

gubernamental y apoyo financiero ni siquiera tuvieron alguna influencia en su startup” 

(S. Saavedra, comunicación personal, 27 de mayo de 2022). 

 
Por su parte, los expertos entrevistados consideran que, cuando se habla de 

soporte hacia las startups de este sector, en realidad se está hablando del ecosistema 
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en el que se desenvuelve el emprendedor. Ello incluye a todos los actores que 

intervienen en el emprendimiento. Desde los programas de incubación hasta el 

gobierno, desde el mercado hasta las empresas e instituciones financieras. De esta 

manera, el entorno en el cual se desenvuelven las startups se vuelve aún más 

complicado cuando el lugar es incipiente y cuando los líderes de este territorio no le 

ponen mucha atención y énfasis por promover estos tipos de emprendimientos (J. Vela, 

comunicación personal, 7 de julio de 2022). También Carlos Escala opina que el soporte 

en un espacio territorial para los emprendimientos puede influir mucho en la 

sobrevivencia; empero, en el Perú, medidas de soporte como los programas de fondos 

todavía siguen siendo muy paupérrimos porque realmente no hay un seguimiento real y 

un interés por parte de los representantes de que esto verdaderamente funcione (C. 

Escala, comunicación personal, 3 de julio de 2022). 

En conclusión, las personas encargadas en tomar las decisiones en cuanto a la 

tecnología e innovación en el Perú todavía se encuentran muy relegadas de las startups 

Edtech que, evidentemente, no conciben el apoyo necesario para su desarrollo. Aunque 

si bien ha habido avances en cuanto a apoyo monetario, lo que se reclama es el 

seguimiento constante que se debe tener para asegurar que dicho apoyo está siendo 

bien utilizado. Ello no quiere decir que este sea un determinante para su sobrevivencia, 

pero sí es importante mencionar el rol que juegan para tener mejores condiciones de 

emprendimiento. 

E4: Marco Regulatorio 

Para muchos de los entrevistados en la fase de campo, el marco regulatorio en 
el Perú ha sido de alguna forma ha sido indiferente para las startups y, para otros, hasta 

los ha perjudicado, ya que la mayoría afirma que el país no es un lugar en la que se 

promueva el progreso de las startups debido a las regulaciones en relación con los 

impuestos. Casi todos los CEOs mencionaron que es absurdo cobrar impuestos a un 

emprendimiento que recién comienza, pues todavía están luchando por sobrevivir y 

hacerlo es básicamente dejarlos sin fondo para seguir operando, lo que puede ser 

perjudicial para el negocio y para el mundo empresarial en general, incluso afirman que 

esto es una de las razones por las cuales una startup Edtech no logra sobrevivir. Para 

el caso del CEO de Ipluton el marco regulatorio les ha ocasionado grandes dificultades 

pues el IGV es demasiado alto sobre todo en empresas digitales que se caracterizan 

por manejar precios bajos hacia sus clientes . Él sostiene que “dar el 18% de venta, que 

es básicamente tu margen de ganancia, le quita el  sentido al  negocio, y quizás 
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implementar algunos casos especiales de tributación para emprendimientos digitales 

ayudaría mucho porque todas las empresas digitales comienzan perdiendo dinero. Por 

ejemplo, en México nada más el impuesto a la venta es 10%, o sea, una gran diferencia 

a comparación de Perú” (S. Saavedra, comunicación personal, 27 de junio de 2022). 

Por parte del CEO de Hope Technology, cree que el marco regulatorio en el Perú no 

beneficia a las startups, pues cuando comienzan ya las obligan a formalizarse como una 

empresa usando terminología como “SAC” y ya se está obligado a facturar un 30% de 

impuestos a fin de año, lo cual obviamente es ridículo para una empresa que recién está 

lanzando al mercado (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de junio de 2022). Sin 

embargo, tanto para el CEO de Udocz como para la CEO de Ayni Educativo y el CEO 

de Turismo Lab, el marco regulatorio no ha sido un gran determinante en cuanto a 

dificultades, pero creen que todavía falta mucho por mejorar en cuanto a reglamentos. 

Por su parte, los expertos consideran que existe una desventaja para las startups 

en relación al marco regulatorio en el Perú, pues este marco está pensado para 

empresas tradicionales, lo que hace que sea nocivo y costoso para emprender y lograr 

la sobrevivencia en el corto plazo. Según expone Aníbal Ismodes, “el marco regulatorio 

peruano no es beneficioso para estos emprendimientos porque incentiva mucho a 

formar una empresa demasiado rápido, cosa que no es bueno”, ya que la startup, en 

sus inicios se encuentra en una etapa nebulosa donde se está tratando de validar una 

idea, y formar una empresa en este periodo de desarrollo es costoso tanto tiempo y en 

dinero (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 2022). En esa misma línea, 

para tanto para Carlos Escala y Jubalt Álvarez el marco regulatorio debe ser proactivo 

y no reactivo porque al experimentar no se está generando utilidad y, por ende, pagar 

altos impuestos es perder plata, un recurso fundamental para crecer. 

En conclusión, se puede interpretar que para que haya un mejor 

desenvolvimiento y crecimiento de las startups Edtech, debe haber mejores condiciones 

regulatorias que impulsen el emprendimiento. De lo contrario, el emprendedor se verá 

envuelto en una limitante que será el manejo de los recursos, pieza fundamental para 

poner en marcha el negocio. 

Industria 

E5: Sector de Operación 

Al realizar las entrevistas en la fase de campo, la información que se pudo 
identificar por parte de los CEOs con respecto a esta variable es que el sector de 



109  

 
 

operación no es lo más importante para que una startup pueda sobrevivir. Algunos 

señalan que no se trata de elegir el sector a donde se va a operar, sino que es más 

importante la idea, los objetivos y el mercado. Según el CEO de Hope Technology, no 

hay industria mala, todos pueden hacer negocio siempre y cuando se tenga claro qué 

es lo que se quiere hacer (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de junio de 2022). 

Citando sus palabras: “Yo creo que así sea la industria de reciclaje siempre vas a poder 

hacer algo, siempre y cuando tengas claro cuáles son los objetivos y entiendas de cómo 

crecen las industrias” (A. Chanduvi, comunicación personal, 7 de junio de 2022). A su 

vez, el CEO de Udocz afirma que todos los sectores tienen oportunidad de crear 

compañías enormes (C. Effio, comunicación personal, 26 de mayo de 2022). Él sostiene 

que no hay una correlación directa entre el sector y la probabilidad de sobrevivencia. 

Aún más, afirma que depende mucho de la persona, o sea el problema que el 

emprendedor quiere resolver (C. Effio, comunicación personal, 26 de junio de 2022). 

 
 

Para los expertos entrevistados, si bien el sector de operación no es un 

determinante de la sobrevivencia de las startups, el emprendedor debe conocer 

previamente el sector a donde vaya a entrar y tener la suficiente motivación para hacerlo, 

pues su probabilidad de éxito dependerá de cuán maduro esté y cuánta participación 

haya en dicho sector, ya que aquellos emprendedores que decidan entrar a industrias 

maduras tienen menores probabilidades de crecer (J. Vela, comunicación personal, 7 

de julio de 2022). Por su parte, según menciona Jubalt Álvarez, el sector de operación 

no es fundamental para sobrevivir, pero se debe tener conocimiento previamente de las 

condiciones del entorno, pues es a partir de esto que se buscará sacar el máximo 

provecho posible; así “donde haya menos competidores y más mercado, entonces será 

un buen lugar para emprender” (J. Álvarez, comunicación personal, 7 de julio de 2022). 

Finalmente, para Ísmodes, el sector de operación solo es un encaje, pues son tan 

diversos los sectores de operación que lo más importante es la motivación y el 

conocimiento que se tiene de este (A. Ísmodes, comunicación personal, 6 de julio de 

2022). 

Finalmente, se puede rescatar que, independientemente del sector en el que se 

decida operar, es menester conocer cuál es el propósito del negocio, con quién se está 

lidiando y a quiénes se está dirigiendo. Se hace énfasis en determinar los objetivos más 
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que depender del sector, pues este último no determinará cuán sostenible puedas ser 

en el tiempo. 

 
5.2.3 Red de relaciones entre códigos 
Después de concluir con las entrevistas de la fase de campo, se realizó una red 

entre códigos, a través del programa Atlas.ti (ver Anexo V), en el cual se presentan de 

dos hasta cuatro relaciones. A cada una de las variables que forman parte de los 

factores, así como también a las nuevas variables encontradas en la fase de campo, se 

les asignó un código para poder encontrar las relaciones que existen entre ellas. 

Asimismo, se han identificado 6 tipos de relaciones, las cuales son las siguientes: 

“asociada con”, “es parte de”, “se superpone a”, “es causa de”, “se complementan” y “es 

una propiedad de”, siendo la más recurrente el primer tipo de relación. A continuación, 

a través de la siguiente tabla 6 se presentará un resumen de las relaciones encontradas. 

Siendo considerada la letra “A” como “asociada con”, “P” como “es parte de”, “S” se 

“superpone a”, “C” como “es causa de”, “O” como “se complementan” y “Z” como “es 

una propiedad de” (ver Tabla 6). 

Tabla 6: Descripción de relaciones halladas 
 

TIPO RELACIÓN DE CÓDIGOS 

A CH2 - CO1: Haber tenido experiencia en el sector en el que operas te ayuda a llevar 
mejores iteraciones y tener mejores resultados. 

 
A 

CH2 - CE2 - CH4 - CS3: Tanto el acceso a financiamiento, redes de contacto, 
conocimiento del mercado y clientes, y la experiencia en el sector son fundamentales 
para que una startup Edtech pueda sobrevivir. 

 
A 

CH2 - E6: Haber trabajado anteriormente en el sector al que te dedicas ahora y haber 
ganado experiencia a través de los años te da mayores recursos para hacer frente 
al emprendimiento. 

 
A 

CH4 - CH1 - CH3: Ambos son importantes y es necesario para emprender: sin 
embargo, nada de esto podría ser posible sin haber puesto en práctica lo aprendido 
lo cual con el tiempo se va generando experiencia. 

 
A 

CH16 - CH1: Puede lograr tener capacidades técnicas que te permitan resolver 
problemas organizacionales cuando hayas tenido formación académica. 

 
A 

CH4 - E4 - E2: Es importante reconocer que lo más crítico para una startup será no 
saber cuál es el mercado al cual se dirige y quiénes son sus clientes meta, sin ese 
conocimiento, será muy difícil progresar. 



111  

 
 

Tabla 6: Descripción de relaciones halladas (continuación) 
 

 
A 

CH4 - CH12 - CO1: Tanto la adaptabilidad, y el conocimiento del mercado y clientes 
son importantes para llevar a cabo las interacciones necesarias para encontrar el 
mercado meta. 

 
A 

CH10 - CH7: Mientras menos edad tenga el emprendedor, menor será la aversión al 
riesgo y viceversa. 

 
A 

CH16 - CH15: Para poder formar a tu equipo de trabajo es necesario realizar un 
análisis previo de las competencias de las personas a formar parte de la misma. 

 
A 

CO1 - CH15: Todo el equipo de trabajo debe ser parte de la implementación y 
aprendizaje de las iteraciones que se llevan a cabo para llegar a encontrar el 
producto necesario para el cliente. Es fundamental la participación de todos en estos 
procesos. 

 
A 

E2 - E6: Definitivamente importa mucho el sector de operación en el que se 
encuentra tu negocio, pues no encontrar un mercado bueno en ese sector podría ser 
fatal. 

 
A 

E3 - CE2: Una de las características que ofrecen los programas e iniciativas de 
soporte son acceso a financiamiento que muchas veces sirven de salvavidas para 
muchas startups, pues el capital monetario es una característica intrínseca del 
crecimiento de las mismas. 

A E1 - E5: No puede haber un marco regulatorio sin gobierno. El gobierno es aquella 
institución que se encarga de poner las reglas del juego en muchos ámbitos como el 
de las empresas. 

A E2 - CH5: Encontrar el mercado correcto y operar en él también es una cuestión de 
suerte. 

A CS5 - CS3: Ampliar tus redes es generar redes de contacto. 

 
A 

CS3 - CH7: Existe la tendencia de que mientras más edad tengas, más redes de 
contacto puedas poseer y, por lo tanto, más probabilidades de tener éxito. 

 
A 

CO1 - CO3: El número de iteraciones que se lleve a cabo y cómo se haga dependerá 
mucho de las capacidades organizacionales del emprendedor y del equipo. Es saber 
básicamente cuando es suficiente o cuando se necesitan más. 

 
A 

CO1 - CE3: Una de las características que debe de tener una startup Edtech para 
que no muera es dinero, es decir, liquidez en la organización. Para ello, es 
fundamental iterar de tal manera que se pueda encontrar el “product market fit” e ir 
escalando tanto en alcance como en ingresos. 

 
A 

CO2 - CH12: Es clave la adaptabilidad para que tu modelo de negocio no falle en el 
tiempo. El constantemente saber que quiere el mercado y adaptar tu producto o 
servicio a ello es fundamental para seguir operando debido a las constantes 
necesidades de los clientes. 
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Tabla 6: Descripción de relaciones halladas (continuación) 
 

 
P 

PI2 - CO1: Al momento de pertenecer a una incubadora, los recursos como las 
asesorías te ofrecen diferentes conocimientos, uno de ellos es el de saber cómo y 
cuándo iterar. 

 
P 

CS3 - CS2: El tener redes de contacto hace que de alguna u otra forma se generen 
alianzas con otras instituciones o personas de tal manera que van creciendo. 

 
P 

CS2 - CS4 - CS5: El solo hecho de haber generado alianzas estratégicas con 
instituciones o personas hace que la startup Edtech no solo esté participando en la 
red, sino también ampliando la misma. 

 
S 

CH2 - CH3 - CH13: Quizá la experiencia es importante, pero lo más fundamental es 
la motivación que tiene el emprendedor para seguir adelante 

 
 

S 

CH2 - CH3 - CH1: Si bien la formación académica te ofrece mejores recursos para 
entender un problema, la experiencia te da las herramientas suficientes para saber 
qué hacer en el momento adecuado, por ello se prefiere contratar a personas por su 
experiencia que por su formación académica. 

S CH1 - CH13: Es más importante tener la motivación y persistencia para hacer las 
cosas que haber tenido formación académica 

 
S 

E1 - E2: El gobierno es una institución que debe fomentar mejores condiciones para 
el mercado de las startups Edtech. Sin mejorar el ecosistema por parte de estas 
instituciones sería todo mucho más difícil como en el Perú. 

S CO1 - E2 - E6: El número de iteraciones que se llevan a cabo dentro de una startup 
depende mucho del mercado en el que se opere, el modelo de negocio y la industria. 

 
C 

CH2 - CE5: Se va generar mayor reputación financiera mientras mayor experiencia 
tengas del sector pues el saber cómo te genera mejores condiciones para tener una 
organización en buen estado financiero 

C PI2 - CO3: El recibir asesorías en los programas de las incubadoras te da mayores 
recursos para saber gestionar tu negocio y tener más capacidad organizacional 

 
C 

CO3 - CH3: Tener experiencia en otros emprendimientos te da recursos para tener 
capacidad organizacional y saber cómo manejar tu negocio. 

 
C 

CH4 - CO2: Tener el suficiente conocimiento del mercado y cliente te puede llevar a 
plantear un buen modelo de negocio y aumentar tus probabilidades de éxito en el 
sector de operación 

 
C 

PI2 - CO2: Las incubadoras te ayudan a diseñar tu negocio, esclarecer y conducir 
de la mejor manera 

C CH4 - E2: El conocimiento del mercado y cliente se va a generar a partir de la 
operación del mismo, no hay otra forma. Así, el mercado causa lo primero. 

 
C 

CS1 - CS2 - CS4: El hecho de participar en la red y haber generado alianzas 
estratégicas con instituciones o personas en el entorno es básicamente causa de 
alguna planificación de cómo gestionar las redes y cómo adentrarse a eso. Todo ello 
lleva una planificación previa. 

 
C 

CS4 - CS5: El hecho de participar en la red hace que inherentemente estén 
ampliando tus redes 

C CS3 - CE2: Partiendo desde la premisa de que acceder a financiamiento es difícil, 
mientras más redes de contacto se tenga, hay mayores chances de poder conseguir 
financiamiento. 

C CE2 - CE5: Tendrás acceso a financiamiento en el país siempre y cuando 
demuestres en el sistema que tienes una buena reputación financiera y que has 
sabido manejar dichos recursos. 
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Tabla 6: Descripción de relaciones halladas (continuación) 
 

C CO2 - CO3: Se podrá tener un buen modelo de negocio siempre y cuando se tenga 
los conocimientos necesarios y la capacidad de gestionar los recursos 
organizacionales. 

 
O 

CH4 - CH15: No solo basta con detectar las necesidades del mercado para 
atenderlas, sino también poder trabajar con un equipo lo suficientemente enfocado 
para descubrir soluciones para atender esos requerimientos 

 
O 

CH4 - CH14 - CO3: Para que un inversionista pueda considerar poner plata en una 
startup lo primero que considerará será si se tiene la capacidad de identificar el 
mercado y la necesidad que satisfacen, luego el tamaño del equipo quienes 
conforman la organización y, por último, si posee la suficiente capacidad para poder 
gestionar todo el negocio 

O CH11 - CH12: La adaptabilidad y la resiliencia son bases fundamentales para 
cualquier organización 

O CH16 - CH4: Tanto las capacidades técnicas y el conocimiento del mercado y el 
cliente son variables que se relacionan, ya que si tienes bien claro quiénes son tus 
potenciales clientes y tienes los conocimientos técnicos para desarrollar estrategias, 
aumentan las probabilidades de éxito 

 
 

O 

CE1 - CE2: Tanto el aporte del emprendedor como el acceso a financiamiento 
externo son dos partes que de alguna manera u otra aparecen en el tiempo de vida 
de una startup. La primera usualmente aparece en etapas tempranas y la segunda 
en etapas tanto tempranas como etapas de crecimiento y madurez 

 
Z 

CH15 - CH12: La adaptabilidad al cambio es una característica intrínseca que deben 
tener todos los equipos de trabajo en las organizaciones debido a los entornos 
cambiantes que normalmente existen en el mercado 

 
Z 

CH11 - CH15: La resiliencia es una propiedad de los equipos de trabajo, es algo que 
debe inculcarse y debe estar metido en la cultura organizacional 

 
Z 

CH16 - CO3: Al tener más capacidades técnicas tienes mayores capacidades 
organizacionales para manejar un negocio. Son herramientas que te dan un plus a 
tu capacidad de gestionar. 

 
 
 

Z 

CO3 - CH15: Hacer participar a todos los colaboradores en la implementación de 
nuevas ideas, darles retroalimentación de su desempeño, empoderarlos para 
emprender nuevos proyectos, darles voz para tomar la iniciativa son puntos 
indispensables que debe tener un emprendedor en cuanto a su capacidad 
organizacional para manejar personas. 

 
 

Z 

PI2 - CS3 - CS4: Lo beneficioso de las asesorías que ofrecen las incubadoras es 
que te ofrecen la posibilidad de ponerte en contacto con diferentes personas, 
instituciones que puedan apostar por la startup. Todo ello incluso genera que te 
mantengas participando en la red con diferentes entes de manera constante. 
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Tabla 6: Descripción de relaciones halladas (continuación) 
 

 
 

Z 

E1 - E3: El gobierno en muchos países es una institución que genera políticas, 
programas e incentivos para promover el ecosistema del emprendedor. Es un soporte 
para los emprendimientos. 

 
Z 

CO3 - CH11 - CH12: Dos de las características de las capacidades organizacionales 
del emprendedor es la capacidad de adaptarse a las distintas necesidades del cliente 
potencial y, por otro lado, es la resiliencia, es decir, la capacidad de poder salir 
adelante a pesar de los errores y las circunstancias difíciles que te ponga el entorno. 

 
 

Por último, a continuación, se presenta la Figura 7, en el cual se realiza un 

resumen de la información y respuestas recolectadas tanto en la fase de campo como 

en la fase de validación de hallazgos. En la fase de campo se entrevistó a los CEOs de 

las startups Edtech seleccionadas y colaboradores y en la fase de validación de 

hallazgos se entrevistaron a expertos. 

Figura 7: Resumen de los hallazgos encontrados 
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Figura 7: Resumen de los hallazgos encontrados (continuación) 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 

6.1 Conclusiones 

La investigación desarrollada líneas anteriores estudia los factores que influyen 
en la sobrevivencia de 6 startups Edtech de Lima Metropolitana, las cuales pertenecen 

a distintos sectores de la educación como el pre universitario, el escolar, el sector 

turismo, educación superior y educación libre en línea. Las startups seleccionadas son 

las siguientes: Ipluton, Ayni Educativo, Turismo Lab, Udocz, Hope Technology y Fractal 

Up. En primera instancia, partiendo del primer objetivo que era identificar los factores 

que influyen en la sobrevivencia de las startups según la literatura teórica y empírica, se 

pudo rescatar que no existe suficiente literatura que se enfoque principalmente en los 

factores de sobrevivencia de las Edtech en el Perú; empero, se pudo identificar un 

modelo de los factores de sobrevivencia de las startups en el Perú planteado por Jubalt 

Álvarez (2021). De esta manera, el autor plantea una clasificación de los factores de 

sobrevivencia en seis categorías: Capital Humano, Capital Social, Capital 

Organizacional, Capital Emprendedor, Incubación y Entorno. En esa misma línea, 

debido a la insuficiente información en relación a los factores que influyen en la 

sobrevivencia de las Edtech en Lima Metropolitana, se tomó en consideración 15 

factores de sobrevivencia que influyen en la sobrevivencia de las startups en el Perú. 

En segunda instancia, respecto al objetivo que era presentar las características 

fundamentales de las Edtech seleccionadas y el contexto en el que se desenvuelven se 

pudo rescatar que, al dirigirse a distintos sectores de la educación, cada uno mantiene 

distintos enfoques de comercialización, marketing y procesos, pues cada una de las 

startups manejan distintos segmentos con necesidades específicas. Por un lado, los 

esfuerzos de preparación virtual pre universitaria de Ipluton van dirigidos a jóvenes que 

recién hayan terminado el colegio o que quieran estudiar una carrera universitaria. Por 

otro lado, Ayni Educativo, se enfoca en personas que quieran acceder a cursos de todo 

tipo de forma online para enriquecer sus conocimientos. A su vez, Turismo Lab es una 

startup que pone foco a aquellas personas pertenecientes al sector turismo que buscan 

enriquecer sus habilidades mediante alguna capacitación online. También, Udocz, es 

una plataforma virtual que sirve como almacenamiento de información educativa para 

aquellos estudiantes escolares, pre universitarios o universitarios que quieran acceder 

a cualquier tipo de conocimiento. Por su lado, Hope Technology es una startup que 

utiliza la tecnología virtual para poder enseñar y educar a niños escolares en etapa 
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temprana. Por último, Fractal Up, es una plataforma de aprendizaje online que permite 

identificar los mejores recursos educativos para facilitar el estudio de las personas. 

En tercera instancia, en relación al objetivo de determinar los elementos claves 

de sobrevivencia de las Startup seleccionadas mediante el modelo de Álvarez (2021), la 

literatura y el trabajo de campo, se pudo concluir que, a través de la profundidad de las 

entrevistas realizadas a los CEOs de las startup en la fase de campo y a las entrevistas 

semi-estructuradas realizadas a los expertos en la fase de validación, si bien la gran 

mayoría de los factores considerados para esta investigación son importantes, solo 

algunos son los que resaltan más en relación a la sobrevivencia de las startup. 

Asimismo, se pudieron identificar otros factores a medida que se iba realizando la fase 

de campo. 

Así, en relación a la categoría de Capital Humano, se identificó que el 

conocimiento y experiencia es un factor que influye en la sobrevivencia de las startup, 

pero solo debido a ciertas razones. Se pudo rescatar que tanto haber tenido experiencia 

en otros emprendimientos como experiencia en el mismo sector puede jugar un papel 

crucial para que la startup pueda sobrevivir, ya que da a los emprendedores mejores 

luces sobre qué pasos dar y cómo deberían hacerlo. A lo anterior mencionado, se le 

suma conocimiento del mercado y las necesidades del cliente, variables importantes a 

la hora de emprender, pues se pudo identificar que si no se conoce a quién se le está 

ofreciendo el producto o servicio, será muy difícil que se pueda conseguir algún éxito en 

el negocio. En contraste, se considera que el tener alguna formación académica previa, 

si bien puede ayudar, no necesariamente garantiza que la startup pueda sobrevivir. Por 

su parte, para el factor demográfico, tanto los CEOs entrevistados en la fase exploratoria 

y de campo y los expertos en la fase de validación coincidieron que la edad no 

necesariamente es un determinante de la sobrevivencia, pero supone que mientras más 

edad haya, más experiencia se tendrá y, por lo tanto, mayores probabilidades de 

sobrevivencia; sin embargo, esto no es algo absoluto, ya que se puede tener mucha 

experiencia siendo un emprendedor de corta edad y, a la vez, tener una edad mayor y 

recién empezar algún emprendimiento. Asimismo, se concluye que para el género y la 

etnia no existe una relación directa con la sobrevivencia, pues no influyen en la misma 

debido a su relatividad. En adición, se concluye que la actitud fundamental para la 

sobrevivencia de las startup es la motivación del emprendedor, ya que esta ofrece 

mayores fuerzas de seguir adelante a pesar de las circunstancia y condiciones que 
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ponga el entorno; empero, no se debe dejar de lado algunas actitudes identificadas en 

la fase de campo como la resiliencia y la adaptabilidad al cambio, pues el entorno de las 

startups y, en específico, las Edtech son muy cambiantes debido a las diversas 

necesidades del mercado. Por último, se hace énfasis en que contar con un equipo 

adecuado, con las habilidades y capacidades necesarias en distintos ámbitos y con la 

actitud pertinente para acompañar al emprendedor es clave para la sobrevivencia de las 

startups Edtech, ya que sin este sería muy difícil lograr el éxito. En esa misma línea, es 

necesario mencionar que una mayor cantidad de gente perteneciente a la organización 

no es sinónimo ni de crecimiento y sobrevivencia. 

En relación a la categoría Capital Social, se concluye que no solo es importante 

contar con una red de contactos y vincularte con ellas de manera estratégica, sino que 

también es fundamental mantenerlas, ya que en el mundo de las startups el intercambio 

de recursos, conocimientos, información, herramientas, personas etc., puede influir en 

el tiempo de vida del negocio. Cabe resaltar que, a partir de la información recolectada, 

se dice que esto no determina la sobrevivencia de manera directa, es evidente el apoyo 

y el aumento de las probabilidades de conseguir el empuje necesario para lograr el éxito. 

Por lo que fomentar alianzas y participar en la red de manera activa y constante 

aportando valor es beneficioso para las startups en etapas tempranas. Sin embargo, 

también es pertinente mencionar que las Edtech deben ser conscientes sobre el uso de 

las redes, ya que no siempre todas serán provechosas en todo momento, sino que 

aquellas serán mejores que otras partiendo de cuán especializadas sean, dependiendo 

de la etapa en la que se encuentre la organización y los objetivos que se quieran 

alcanzar en periodo determinado. 

En relación a la categoría Capital Organizacional, se puede concluir que es la 

principal categoría en cuanto a la sobrevivencia de las startups seleccionadas. De 

manera en particular, el factor de generación de conocimiento ligado a las iteraciones 

es fundamental para la sobrevivencia de las startups, pues es parte de la naturaleza de 

la misma. No se puede llevar a cabo un escalamiento sin tener un producto mínimo 

viable; a su vez, no se puede tener un producto mínimo viable sin salir al mercado a 

iterar, experimentar, pivotar e identificar qué es lo que realmente necesita el cliente. 

Empero, es pertinente mencionar que, no se trata de iterar por iterar, sino de realizar 

iteraciones de manera rápida en periodos cortos de tiempo, pues un recurso importante 

en este proceso es el dinero el cual no se debe malgastar. Por su parte, para el factor 
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modelo de negocio, se concluye es una variable que influye en la sobrevivencia de las 

startup y que tener uno, incluso antes de empezar a operar es importante, y que estar 

consciente de que esto irá cambiando de manera continua también, pues una startup lo 

que busca es escalar de forma rápida y replicar la idea en otros lugares lo que, por 

consiguiente, hará que la estrategia del modelo se modifique de acuerdo a lo que el 

mercado y el entorno lo requiera. Por último, con respecto al factor gestión 

organizacional, se concluye que el tener capacidad para gestionar un negocio 

claramente ofrece mayores posibilidades de sobrevivencia para la startup, pero se debe 

tener en cuenta que esta capacidad no necesariamente se espera en las primeras 

etapas de desarrollo y crecimiento de este tipo de emprendimiento, sino que a medida 

que vaya consolidándose el negocio y logre su escalabilidad esperada, saber gestionar 

y estar preparado para saber qué decisiones tomar en cuanto a la gestión será crucial. 

Por mientras, en etapas primerizas, lo que resaltará serán los comportamientos 

actitudinales del emprendedor como la motivación y la resiliencia. 

En relación a la categoría Capital Emprendedor, se concluye que para las 

variables monetarias, este es un factor que sí influye en la sobrevivencia, pues para 

muchos CEOs el recurso monetario es fundamental para impulsar el negocio y 

conseguir recursos; sin embargo, se debe tener claro que el conseguir financiamiento 

externo por parte de inversionistas en el Perú nunca va a ser fácil, por lo que saber 

manejar los recursos propios y lo poco que se consiga será importante para poder 

consolidar el negocio. Por otro lado, en relación al factor de las variables no monetarias, 

se concluye que este no es un factor que determine necesariamente la sobrevivencia de 

las startups, pero que sí se debe ser consciente de la relevancia del mismo, pues esta 

va en relación a cuánta reputación financiera se tenga y cuán dispuestos están los 

inversionistas a poner dinero en el negocio. Lo único que va a importar es qué tan bien 

se encuentren los números y los estados financieros de la organización pues estas 

consideraciones serán un determinante para lograr acceder a la consideración 

inversora. 

En relación la categoría de Proceso de Incubación, se concluye que, para 

aquellas startups con poco conocimiento de gestión y de planeación jugará un rol 

importante en la sobrevivencia, pero que no necesariamente será igual para aquellas 

que ya hayan tenido algún conocimiento o ideación avanzada, pues estos programas 

de incubación tienen como propósito brindar a estos emprendimientos una gama de 
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recursos como contactos y mentoría que puedan servir como punto de partida y como 

guía para aquellas startups en etapas tempranas. 

En relación la categoría de Entorno, se concluye que el ecosistema en general 

es un gran influyente en la sobrevivencia de las startups, ya que en esta participan 

muchos actores relevantes de que alguna manera, ya sea directa o indirectamente, 

determina cuán probable es que la startup pueda mantenerse o ser sostenible en el 

tiempo. Así, de manera particular, resalta la importancia que tiene el gobierno para con 

el desarrollo de políticas públicos que impulsen el emprendimiento, De esta manera, se 

generará un entorno muy complicado para emprender cuando los líderes del Estado no 

le pongan mucho énfasis a la promoción de la innovación y el emprendimiento de alta 

tecnología como las Edtech. Esto va en relación con el marco regulatorio, pues en un 

entorno en donde se priorice considerar a todas como una empresa y no hacer realmente 

la diferencia de esta con un emprendimiento como el de las startup, lo más probable es 

que sea muy dificultoso emprender. A su vez, el mercado será un gran influyente 

respecto a cuán probable la startup pueda sobrevivir, pero cabe destacar que este es más 

un tema de conocimientos y experiencia por parte de los emprendedor que por el mismo 

mercado, pues se parte de saber que requerimientos son los necesarios para poner en 

marcha un negocio como el de las startups. Sin embargo, si bien los programas y 

concursos que cumplen el rol de soporte, pueden fomentar mejores condiciones para 

las startups, esto no necesariamente va a garantizar el éxito y la sobrevivencia de las 

mismas, pues el papel que cumplen serán de impulsores más que determinantes de esto. 

Por último, es importante recalcar que el sector de operación tampoco determina la 

sobrevivencia de una startup, pues este es un tema que va más en relación a cuán 

preparado se encuentra el emprendedor y cuánto conocimiento se tenga de esto. Así, 

el sector en donde se decida operar o la industria que se escoja por sí sola no hará que 

una startup sobreviva. Sin embargo, también mencionar que cuanta mayor participación 

haya en una industria o cuan muy madura sea, las probabilidades de sobrevivencia 

serán menores. 

Por todo ello, se puede sintetizar que poder estudiar e investigar cuáles son los 

factores que influyen en la sobrevivencia de las startup Edtech de Lima Metropolitana, 

es clave que se puedan tomar en cuenta distintos factores de manera global, pues hay 

muchos de estos que interactúan entre sí para la sobrevivencia. A su vez, con lo 

obtenido en los hallazgos, no se puede dejar de mencionar la relevante influencia y 
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papel que ha tenido el contexto de la pandemia del covid-19 para las Edtech en los 

últimos años, ya que esto ha representado en muchas de ellas una importante 

oportunidad de crecimiento con lo cual se han visto favorecidas de manera indirecta en 

cuanto al desarrollo de dos variables a mencionar: adaptabilidad al cambio y resiliencia. 

Por un lado, se menciona la adaptabilidad al cambio debido a que muchas de las Edtech, 

especialmente las entrevistadas, han tenido que cambiar sus estrategias y modelos con 

el propósito de lograr impactos positivos y; por el otro, la resiliencia, que ha motivado a 

muchos emprendedores, particularmente de este sector, a seguir y replantear sus 

objetivos en aras de mantener en operación el negocio de la tecnología educativa. 

En adición, cabe destacar que, dentro de los 15 factores identificados en la 

investigación empírica, exploratoria y de campo, 8 tuvieron mayor grado de relevancia 

al ser considerados relevantes por los CEOs entrevistados y validados por los expertos 

en la fase de validación. De esta manera, los factores de mayor significación que influyen 

determinantemente en la sobrevivencias de las Edtechs fueron los siguientes: 

crecimiento y experiencia, actitudes, equipo emprendedor, mantenimiento de redes, 

redes de contacto, generación de conocimientos, modelo de negocio y variables 

monetarias. 

Para concluir, al no haber mucha literatura enfocada en las startups Edtech de 

Lima Metropolitana que estén enfocadas en diversos sectores de la educación, lo que 

se busca con esta investigación es aportar a la literatura de los emprendimientos, pero 

en específico, al de las startups Edtech, por lo que su valor se centra justamente en 

promover un mayor conocimiento para este sector, aún más cuando en estos últimos 

tiempos este sector ha ganado mayor notoriedad por la coyuntura presente, por lo que 

se espera una mayor promoción para su mejor desenvolvimiento en el mercado. 

 
6.2 Recomendaciones 

Teniendo en cuenta de que las startups Edtech en Lima Metropolitana no han 

venido siendo sostenibles en cuanto a su sobrevivencia debido a distintos problemas 

desarrollados a lo largo de la investigación, se desarrollarán algunas recomendaciones 

para algunos actores relevantes que, como se ha mencionado en el estudio, influyen de 

alguna manera en la sobrevivencia de las startups. Estos son los mismos 

emprendedores, los líderes o encargados de impulsar el emprendimiento en cuanto a 

políticas públicas y los centros educativos. Se ha escogido a estos actores debido a que 
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sus acciones pueden determinar la supervivencia y sostenibilidad de este tipo de 

emprendimientos. 

De esta manera, para los emprendedores, se les recomienda tener en cuenta 

que haber tenido alguna formación académica no necesariamente va a garantizar que 

su negocio tenga éxito; pero que sí tengan mapeado empezar algún curso de 

especialización enfocado en emprendimiento o manejo de negocio, ya que sí puede 

llegar a ser beneficioso en cuanto a temas de gestión. A su vez, que sepan aprovechar 

de manera madura los conocimientos que vayan obteniendo a medida que vayan 

sumergiéndose en el mundo del emprendimiento, ya que esto puede generar un impacto 

positivo en la sobrevivencia de las startups a través de un mejor conocimiento del 

mercado y las necesidades cambiantes de los clientes. En suma, se les recomienda 

que, una vez hayan decidido emprender, tengan muy claro que las circunstancias del 

entorno pueden complicarse muchas veces, así que tener bien sólidas algunas actitudes 

en ellos será fundamental como la motivación, la resiliencia y la constante adaptabilidad 

para hacer frente a las crisis, al fracaso y los nuevos requerimientos del mercado. 

También, se sugiere contar con un equipo de trabajo lo suficientemente comprometido, 

y con las habilidades y capacidades bien desarrolladas. 

En adición, se les recomienda a los emprendedores tomar consciencia de los 

grandes beneficios y ventajas que pueden ofrecer las redes de contacto, por lo que 

planificar cómo es que se van a vincular a las redes, saber cuándo generar alianzas 

estratégicas y participar en las redes de forma activa intercambiando recursos que 

generen valor podría ser fundamental para que su negocio logre sobrevivir. 

A su vez, se les sugiere aprovechar al máximo los recursos con los que puedan 

contar, por lo que llevar a cabo iteraciones de forma rápida y en un menor tiempo posible 

será lo más ideal, pues esto les permitirá identificar cuál será ese producto o servicio 

que les impulse alcanzar su escalabilidad en un periodo corto de tiempo. A esto se le 

suma el ser consciente de la importancia de plantear un modelo de negocio y lo 

cambiante que puede llegar a ser, por lo que estar preparado para eso también forma 

parte de las sugerencias. 

Por último, se recomienda que, si el emprendedor se encuentra en los primeros 

inicios con la startup o si necesita tener un mejor esclarecimiento de cómo emprender 

el negocio, será provechoso formar parte de alguna incubadora, ya que esta les puede 

brindar una gama de recursos que les permita poder fortalecer su desarrollo; sin 

embargo, no se les recomienda pertenecer a una de estas si ya se encuentran en algún 
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proceso de escalamiento mayor, pues sería una pérdida tiempo y dinero que podrían 

aprovecharlo enfocándose en otras cosas. 

Para los líderes de un territorio o los encargados de realizar políticas públicas en 

aras de fortalecer el ecosistema del emprendedor, se les recomienda tomar consciencia 

del potencial que tienen las startups del sector Edtech, por lo que desarrollar políticas 

en beneficio de este sector y mejorar el marco regulatorio será crucial para su 

desenvolvimiento y desarrollo, pues dará un mejor espacio para el emprendimiento que 

beneficia a la sociedad. Además, se recomienda llevar a cabo una mayor promoción de 

la innovación y tecnología en aras de fortalecer no solo el sector de las Edtech, sino 

también al sector de la educación. Se considera que dar una mayor cabida a la 

digitalización y la implementación de la tecnología en la educación a todo nivel será muy 

beneficioso para la sociedad en su conjunto, pues permitirá tener un mayor acceso a 

diferentes recursos como información, conocimientos y facilitación de herramientas que 

promuevan un mejor aprendizaje de los estudiantes. 

Finalmente, para todos los centros educativos, se les sugiere empezar a tener 

una mayor apertura e inclinación a la digitalización e implementación de los recursos 

tecnológicos en sus instituciones, pues las condiciones del entorno en estos últimos 

años ha dar cuenta de la importancia que tiene la educación virtual, por lo que 

mantenerse reacios al cambio y no reconocer los grandes beneficios que pueden ofrecer 

los servicios de las startups Edtech sería desperdiciar grandes potencialidades en la 

educación para los estudiantes de todos los niveles. 

 
6.3 Limitaciones y futuras investigaciones 

La presente investigación puede ser considerada como uno de los pocos 

estudios con respecto al tema de la sobrevivencia de las startups en el Perú, por lo que 

aportará al ecosistema emprendedor en el país, específicamente en el sector Edtech. 

En los últimos años, este sector ha ido en aumento, con ayuda de la pandemia, por lo 

que resulta importante poder investigar el tema a mayor profundidad, esta investigación 

permite poder caracterizar los factores claves que influyen en la sobrevivencia de las 

startups Edtech en Lima Metropolitana, a partir de las empresas seleccionadas. Sin 

embargo, el estudio presenta algunas limitaciones que serán presentadas a 

continuación. 

La primera limitación es la bibliografía, ya que no se encontraron muchos 
estudios con respecto a las startups en el Perú, por lo que se tuvo que recurrir a buscar 
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bibliografía en Latinoamérica que permitan acercarnos al contexto peruano y encontrar 

los factores claves. Uno de los estudios en el país más resaltantes es el modelo de 

Jubalt Álvarez, el cual fue elegido para la investigación y, además, es considerado como 

el único que se ha enfocado en las startups del Perú. Asimismo, nos sirvió de guía para 

poder aterrizar de una mejor forma nuestra investigación. Por lo que será fundamental 

que se realicen estudios en el que se describa el contexto peruano, sobre todo enfocados 

en el sector Edtech y sus principales características. 

La segunda limitación son los actores relevantes, si bien se pudo conseguir las 

entrevistas a los CEOs de cada startup seleccionada, así como con los 

colaboradores/trabajadores de las mismas, no se pudo tener acceso a un colaborador 

de Fractal Up, debido a que nos comentaron que su política de privacidad les impide 

poder brindarnos esa información. También, hubo problemas con respecto a conseguir 

más colaboradores y otros actores de cada startup, debido a nuestra insistencia, por lo 

que se estaba generando cierta incomodidad en los fundadores. Por ello, para futuras 

investigaciones sería fundamental que se puedan recoger la información de dichos 

colaboradores en Fractal Up, así como también de otros actores que son importantes 

para el ecosistema de las startups como los padres de familia, clientes y docentes. 

La tercera limitación es con respecto a la cantidad de startups seleccionadas que 

en este caso son 6, debido a que esta cantidad no representa al total de Edtech que 

existen en Lima Metropolitana. Si bien esta cantidad que están dirigidas al segmento 

escolar, preuniversitario, universitario y turismo, es la mínima para que puedan 

considerarse un estudio de caso, se recomienda que se debería de analizar una mayor 

cantidad de startups por cada uno de los segmentos con la finalidad de poder enriquecer 

la investigación. 

Finalmente, en la presente investigación se muestra un panorama de cómo antes 

y durante la pandemia del Covid19, estas startups seleccionadas han ido incrementando 

sus índices de ventas e incluso han llegado a ser consideradas dentro de las 100 startup 

más importantes, por lo que sería interesante que se realicen estudios con respecto a 

un post-covid; es decir, cuando las empresas están regresando a la presencialidad y 

poder compararlos. Asimismo, poder identificar cómo ha ido cambiando el mercado en 

esta transición de antes y durante pandemia a post pandemia. 
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ANEXOS 
 

ANEXO A: Reporte bibliométrico sobre emprendimientos 
 

 
Figura A1: Reporte bibliométrico sobre emprendimientos evidencia de pocos 
estudios 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO B: Reporte bibliométrico sobre Startups 
 

Figura B1: Reporte bibliométrico sobre Startups evidencia de literatura centrada 
en Europa y Asia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO C: Reporte bibliométrico de Edtech 
 

Figura C1: Reporte bibliométrico de Edtech 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO D: Reporte bibliométrico del Ecosistema del 
emprendedor 

 

Figura D1: Reporte bibliométrico del Ecosistema del Emprendedor evidencia de 
literatura centrada solo en EEUU y El Reino Unido 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO E: Reporte bibliométrico de Spigel B. 
 

Figura E1: Reporte bibliométrico de Spigel B. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO F: Reporte bibliométrico de Isenberg D. 
 

Figura F1: Reporte bibliométrico de Isenberg D. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO G: Reporte bibliométrico de Eric Ries. 
 

Figura G1: Reporte bibliométrico de Eric Ries. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Scopus (2021) 
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ANEXO H: Dominios del ecosistema del emprendimiento 
Tabla H1: Dominios del ecosistema del emprendimiento 

 
 

 
Política 

● Gobierno 

● Liderazgo 

Mercado ● Cliente temprano 

● Redes 

Capital Humano ● Labor 

● Institución educacional 

 
Soporte 

● Instituciones no gubernamentales 

● Infraestructura 

● Apoyo a profesionales 

Cultura ● Normas sociales 

● Historias de éxito 

Finanzas ● Capital financiero 

Fuente: Adaptado de Isenberg (2011) 
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ANEXO I: Elementos principales del ecosistema emprendedor 
Tabla I1: Elementos principales del ecosistema emprendedor 

 
Social Cultural Material 

● Redes sociales 
● Disponibilidad 

de capital para 
inversión 

● Mentores y 
modelos 

● Trabajadores 
talentosos 

● Cultura de apoyo al 
emprendimiento 

● Historia de 
emprendedores 

● Universidades, 
conocimiento y 
entrenamiento a 
emprendedores 

● Servicios de apoyo e 
infraestructura 

● Políticas y gobierno 
● Mercados abiertos 

Fuente: Adaptado de Spigel (2017) 
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ANEXO J: Listado de constructos, categorías y variables del 
modelo de sobrevivencia 

 
Tabla J1: Listado de constructos, categorías y variables del modelo de 
sobrevivencia 

 
 

 
 
 

Capital Humano 

● Conocimiento y experiencia 

● Demografía 

● Actitudes 

● Equipo emprendedor 

 
Capital Social 

● Vinculación a redes 

● Mantenimiento en la red 

 
Capital 

Organizacional 

 Conocimiento de aplicación 
 Gestión organizacional 

 
Capital 

Emprendedor 

● Variables monetarias 

● Variables no monetarias 

 
Proceso de 
incubación 

● Alcance del servicio 

● Nivel de servicio 

● Recursos proporcionados 

 
Entorno 

● Ecosistema 

● Industria 

 

Fuente: Adaptado de Álvarez (2021) 



148  

 

ANEXO K: Matriz de consistencia 
Tabla K1: Matriz de consistencia de la investigación 

 

Objetivo 
General 

 
Objetivos específicos 

 
Variables de estudios Métodos y 

herramientas 

  
Presentar y definir 
emprendimiento, 

startups y los 
factores que influyen 
en la sobrevivencia 

de las startups 
según la literatura 
teórica y empírica. 

 
 
 

Teorías del 
emprendimiento, 

modelos de desarrollo 
de startups y variables 

de sobrevivencia 

 
 
 

Revisión y análisis de 
la literatura 

 
Entrevista a expertos 
en la fase exploratoria 

 
 
 
 
 
 
 

Caracterizar los 
factores claves 

de la 
sobrevivencia 
de las startups 

Edtech 
seleccionadas 

de Lima 
Metropolitana 

 

Presentar las 
características 

fundamentales de las 
startups Edtech 

seleccionadas y el 
contexto en el que se 

desenvuelven 

 
 
 
 

Características de las 
Edtech seleccionadas y 

el entorno 

 
Revisión y análisis de 

la literatura 
 

Entrevistas realizadas 
en la fase exploratoria 
y fase de campo a los 
CEOs de las startups 

Edtech elegidas 

 
Describir los 

elementos claves de 
sobrevivencia de las 

Edtech 
seleccionadas 

mediante el modelo 
de Álvarez (2021), la 
literatura y el trabajo 

de campo 

 
Modelo de 

sobrevivencia según 
Álvarez 

 
Factores claves de 

sobrevivencia 
obtenidos a partir de 
los casos de estudios 

seleccionados 

Entrevistas a expertos 
en el tema en la fase 

exploratoria 
 

Entrevistas a los 
CEOs de las startups 
Edtech seleccionadas 

durante la fase 
exploratoria y la fase 

de campo 

  
 
 

Analizar y describir 
la relación entre los 
factores claves de 

sobrevivencia de las 
Edtech 

seleccionadas. 

 
 
 
 

Relación entre los 
factores claves 

existentes en la teoría 
empírica y hallados en 

la fase de campo 

Entrevistas semi- 
estructuradas a 

profundidad a CEOs 
de las startups Edtech 

seleccionadas 
 

Entrevistas a expertos 
en la fase de 

validación 

   Uso del software 
Atlas.ti 
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ANEXO L: Secuencia metodológica 
Tabla L1: Secuencia metodológica de la investigación 

 

Fase Exploratoria Fase de Trabajo de 
Campo 

Fase de Validación por 
Expertos 

Análisis de la bibliografía: 
 

Revisión de la literatura con 
respecto a los temas de 
emprendimientos, startups, 
Edtech y variables de 
supervivencia 

 
Análisis comparativo: 

 
Identificación de los factores de 
supervivencia en las startups 

 
Entrevistas exploratorias: 

 
Establecimiento de contacto con 
los directores de las startups 
Edtech de Lima Metropolitana y 
revisión de la teoría con los 
expertos 

Entrevistas a profundidad a 
los CEOS, fundadores, co- 
fundadores y trabajadores 
sobre los factores/variables 
que se identificaron para 
poder validarlos 

 
Transcripción de 
entrevistas y codificación 
en el software de Atlas.ti 

 
Entrevistas a expertos en el 
tema de las startups y 
sobrevivencia 

 
 
 

Transcripción de entrevistas y 
codificación de las variables 
estudiadas 

 

Guía de entrevista semi- 
estructurada para el fenómeno 

estudiado 

Hallazgos de las variables 
de sobrevivencia 

identificadas 

Hallazgos de las entrevistas 
para realizar una análisis de 

los datos brindados 
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ANEXO M: Guía de entrevistas a startups seleccionadas y 
especialistas 

 
 

Figura M1: Guía de entrevistas exploratorias - CEO 

Figura M1: Guía de entrevistas exploratorias – CEO (continuación) 
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Figura M2: Guía de entrevistas exploratorias - especialistas 

Figura M3: Guía de entrevistas fase de campo - CEOs 
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Figura M4: Guía de entrevistas fase de campo - Colaboradores 

Figura M5: Guía de entrevistas Validación de hallazgos - Especialistas 
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Figura M5: Guía de entrevistas Validación de hallazgos – Especialistas 
(continuación) 
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ANEXO N: Resumen de entrevistas a especialistas 
 

 
Figura N1: Resumen de entrevistas a especialista Julio Vela 
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Figura N2: Resumen de entrevistas a especialista Jubalt Álvarez 
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Figura N3: Resumen de entrevistas a especialista Renato Gandolfi 
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Figura N4: Resumen de entrevistas a especialista Eduardo Ismodes 
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Figura N5: Resumen de entrevistas a especialista Carlos Escala 
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ANEXO Ñ: Ficha Técnica de entrevistas 
Tabla Ñ1: Ficha técnica de fase exploratoria CEOS 

 

Entrevistado Organización Cargo Fecha Minutos 

Erick Coronado 
Soncco 

Turismo Lab CEO fundador 09/04/2022 63 minutos 

Briguit Reinaldo 
Díaz 

Ayni Educativo CEO fundador 05/04/2022 21 minutos 

Carlos Effio Udocz CEO fundador 02/05/2022 29 minutos 

Sergio Saavedra Ipluton CEO fundador 07/05/2022 56 minutos 

Lester Vargas Fractal Up CEO fundador 05/05/2022 36 minutos 

Anthony 
Chanduvi 

Hope 
Technology 

CEO fundador 09/05/2022 29 minutos 

 
 

Tabla Ñ2: Ficha técnica de fase exploratoria especialistas/expertos 
 

Entrevistado Organización Cargo Fecha Minutos 

Aníbal Ísmodes PUCP Decano de la escuela 
de postgrado - PUCP 

27/04/2022 42 minutos 

Jaime Salomón Avanza País Político / Ex 
Viceministro de 
Desarrollo e 
Infraestructura 
Agraria y Riesgo 

23/04/2022 76 minutos 

Jubalt Álvarez PUCP Docente / 25/04/2022 69 minutos 

Julio Vela PUCP Director Ejecutivo 
CIDE - PUCP 

02/04/2022 32 minutos 

Renato Gandolfi PUCP Docente / Consultor 
estratégico y 
comercial de 
MIPYME / 
Coordinador de 
Gestor de Vínculo 
MIPYME 

25/04/2022 40 minutos 
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Tabla Ñ3: Ficha técnica de fase de campo CEOS y trabajadores 
 

Entrevistado Organización Cargo Fecha Minutos 

Erick Coronado Soncco Turismo Lab CEO fundador 28/05/2022 35 
minutos 

Briguit Reinaldo Díaz Ayni Educativo CEO fundador 01/06/2022 17 
minutos 

Carlos Effio Udocz CEO fundador 02/05/2022 26 
minutos 

Sergio Saavedra Ipluton CEO fundador 27/05/2022 36 
minutos 

Lester Vargas Fractal Up CEO fundador 03/06/2022 24 
minutos 

Anthony Chanduvi Hope 
Technology 

CEO fundador 30/05/2022 20 
minutos 

Bruno Ávila Hernández Hope 
Technology 

CEO co-fundador 07/06/2022 35 
minutos 

Fiorella Rodriguez Ayni Educativo Coordinadora de 
Inglés 

16/06/2022 17 
minutos 

Dante Mascaro 
Navarrete 

Ipluton Director de Marketing 
y Ventas 

01/06/2022 38 
minutos 

Mariela Ccayahuallpa 
Cervantes 

Turismo Lab Líder de producto 31/06/2022 11 
minutos 

Carolina Leticia 
Valenzuela Cabrera 

Udocz Chief Operating 
Officer 

16/06/2022 21 
minutos 

Bryan Manuel Casas 
Flores 

Hope 
Technology 

Diseñador Gráfico 18/06/2022 16 
minutos 
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Tabla Ñ4: Ficha técnica de fase de validación por especialistas/expertos 
 

Entrevistado Organización Cargo Fecha Minutos 

Aníbal 
Ismodes 

PUCP Decano de la escuela de 
postgrado - PUCP 

06/07/2022 48 
minutos 

Carlos Escala EK Consulting 
Group 

Político / Ex Viceministro de 
Desarrollo e Infraestructura 
Agraria y Riesgo 

03/072022 62 
minutos 

Jubalt Álvarez PUCP / Foro 
Nacional e 
Internacional 

Docente / Director 07/07/2022 43 
minutos 

Julio Vela PUCP Director Ejecutivo CIDE - 
PUCP 

07/07/2022 32 
minutos 

Renato 
Gandolfi 

PUCP Docente / Consultor 
estratégico y comercial de 
MIPYME / Coordinador de 
Gestor de Vínculo MIPYME 

09/07/2022 27 
minutos 
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ANEXO O: Mapa del ecosistema colombiano 
 

 
Figura O1: Mapa del ecosistema colombiano 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2016) 
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ANEXO P: Mapa del ecosistema chileno 
 

Figura P1: Mapa del ecosistema chileno 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2016) 
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ANEXO Q: Apoyo directo a las startups en América Latina: 
Comparación entre países, 2012 

 

Figura Q1: Mapa del ecosistema peruano 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: OCDE (2013) 
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ANEXO R: Mapa del ecosistema peruano 
 

Figura R1: Mapa del ecosistema peruano 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2016) 
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ANEXO S: FODA de startups seleccionadas 
Tabla S1: FODA - TURISMO LAB 

 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- Se reconoce la experiencia previa 
del CEO en haber emprendido en 
otros negocios 

- Única startup enfocada en brindar 
cursos online al sector turismo 

- Participaciones previas a programas 
de aceleración e incubadoras para 
generar mayor conocimiento. 

- La importante reactivación del sector 
turismo tras la pandemia por covid- 
19 

- La importancia de la digitalización en 
la educación en los últimos años 

DEBILIDADES AMENAZAS 

- Tienen poco acceso a asistir a 
congresos y eventos internacionales 
por temas del lenguaje 

- La poca estrategia de marketing que 
tiene la organización 

- La falta de organización y delegación 
empresarial 

- Las posibles pandemias y rebrotes 
que puede hacer que el negocio se 
estanque 

- Miedo a las personas a pagar cursos 
online 

 
 

Tabla S2: FODA - AYNI EDUCATIVO 
 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- Gran equipo de trabajo 
comprometido con el logro de los 
objetivos de la Startup 

- Experiencia previa en otros 
emprendimientos del mismo sector 
por parte de la CEO y fundadora, 
Briguit Reinaldo 

- Clientes fidelizados 
- Alianza con la Municipalidad de Lima 
- Presencia en todas las regiones del 

Perú 

- Contexto del Covid19 hizo que 
crezca el negocio aceleradamente 

- Aumento de la demanda 
- La presencia de startups peruanas 

del sector Edtech en incubadoras y 
aceleradoras de otros países 

- Los colegios se digitalizaron de un 
momento a otro 

DEBILIDADES AMENAZAS 

- Costos que posee la startup como 
las cuentas premium de Zoom, 
Canvas y Freepik 

- Poca inversión en el tema de 
Marketing 

- Con el tiempo el servicio no puede 
ser tan bueno y de esta manera 
perder usuarios 

- El modelo de negocio puede ser 
copiado 
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Tabla S3: FODA - UDOCZ 
 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- Equipo de trabajo con buena 
comunicación y comprometidos 

- Modelo de negocio diferenciado 
- Clientes fidelizados 
- La gran cantidad de usuarios 
- Presencia en otros países 
- Importantes reconocimientos 
- Alianzas estratégicas con 

universidades extranjeras 
- Aumento de las ventas de forma 

abismal 

- Contexto del Covid19 hizo que 
crezca el negocio aceleradamente 

- la participación de la aceleradora 
Utec Ventures en el sector Edtech en 
el Perú 

DEBILIDADES AMENAZAS 

 
- Poca inversión en el tema de 

Marketing 

- Difícil acceso para levantar 
financiamiento 

- Alta aparición de competidores 
extranjeros 

 
 

Tabla S4: FODA - IPLUTON 
 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- Equipo de trabajo comprometido 
- Ganadores de Startup Perú con el 

monto de 50,000 soles 
- Poseer una comunidad fuerte, lo que 

genera una barrera de entrada para 
otras empresas. 

- Presencia en otros países 
- Importantes reconocimientos 
- Formar parte de la incubadora 

“Emprende UP” y de la aceleradora 
“Latam” 

- Trabajar con el colegio Innova 
Schools en todas sus sedes 

- El contexto del Covid19 hizo que la 
mayoría de empresas de este sector 
crecieron de forma acelerada 

- Poca competencia en las startups 
dirigidas al sector universitario 

- Aumento de demanda 

DEBILIDADES AMENAZAS 

- Poca inversión en el tema de 
Marketing 

- Poca presencia en redes sociales, a 
excepción de la plataforma Youtube 

- Dejar de participar en distintos 
concursos, debido a que sienten que 
pueden distraerse de sus objetivos 
principales 

- Aparición de competidores 
extranjeros y peruanos 

- El modelo de negocio puede ser 
copiado 
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Tabla S5: FODA - FRACTAL UP 
 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- La tecnología y el sistema propio 
integrado creado por ellos 

- La cadena de suministro 
- Los reconocimientos por parte de 

instituciones importantes 
- Presencia en otros mercados como 

México, Colombia y UK 
- Servicio adaptado al cliente 

- El conocimiento continuo para poner 
en oferta sus servicios 

- El considerable crecimiento que 
viene teniendo el sector Edtech 

- Las distintas necesidades que tiene 
el sector tecnológico educacional 

DEBILIDADES AMENAZAS 

- La falta de experiencia de ingresar a 
un nuevo mercado b2c 

- No hay esfuerzos importantes en 
marketing todavía 

- La posible aversión del segmento 
b2c por apostar por la nueva 
propuesta tecnológica educativa 

- La burocracia en Estado y la 
incertidumbre de la política 

 
 

Tabla S6: FODA - HOPE TECHNOLOGY 
 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

- La capacidad que tiene la organización 
para reinventarse 

- El desarrollo de la adaptabilidad al cambio 
- Alianzas estratégicas con socios clave 
- Capital humano joven dispuestos a 

colaborar con su experiencia y 
conocimientos 

- Los grandes números en 
crecimiento del sector Edtech 

- La nueva modalidad de 
enseñanza remota en los colegios 

DEBILIDADES AMENAZAS 

- Las brechas de estructura tecnológica y 
educación en el Perú que les permita tener 
mayor alcance Los grandes costos que se 
incurren en tecnología 

- Falta de orden organizacional 

- La situación política de la 
empresa 

- Las posibles entradas de otros 
competidores por las pocas 
barreras de entrada al mercado 
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ANEXO T: Business Model Canvas de startups seleccionadas 
Tabla T1: Business Model Canvas - Turismo Lab 

 

 
Socios Claves 

 
Clubes de 
estudio 

 
Comunidades 
universitarias 

 
Aliados de 
comunidades de 
otros países 

 
Actividades 

Claves 
 
Captación de 
nuevos clientes 
online 

 
Realizar 
periódicamente  la 
estructura de los 
cursos ofertados 

 
Propuesta de 

Valor 
 
La propuesta de 
valor es buscar 
generar 
oportunidades de 
desarrollo 
personal y 
profesional a 
través de la 
educación         en 
línea para 
potenciar  el 
desarrollo turístico 
en Latam. 

 
Relación con el 

Cliente 
 
Comunicación 
fluida  con 
alumnos 
mediante   la 
página web, 
correo 
electrónico    y 
números 
telefónicos 

 
Segmento 
de Clientes 

 
Estudiante y 
profesionales 
de cualquier 
edad   del 
sector 
turismo  que 
cuenten con 
las 
herramientas 
tecnológicas 
para recibir 
cursos online  

Recursos Claves 
 
Plataformas 
digitales de 
comunicación 

 
Capital humano 
joven 

 
Canales 

 
Página Web 

 
Redes 
Sociales 

 
Número de 
celular 
(Whatsapp) 

 
Estructura de Coste 

 
Plataformas tecnológicas de educación 
Personal contratado 

 
Fuentes de Ingreso 

 
Venta de cursos online y por programa 
periódico 
Ingreso por capacitaciones personales 
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Tabla T2: Business Model Canvas - Ayni Educativo 
 

 
Socios Claves 

 
Actividades 

Claves 
 
Enseñanza y 
comunicación con 
los estudiantes a 
través de clases 
en vivo 

 
Propuesta de 

Valor 

 
Relación con 

el Cliente 

 
Segmento 
de Clientes 

Municipalidad de 
Lima 

 
Organizaciones 
privadas que 
auspician a la 
startup 

 
Grupo de 
profesores 
voluntarios 

 
Buscar la igualdad 
de una educación 
básica en los 
escolares por 
medio  de  los 
programas 
virtuales, los cuales 
poseen  un fácil 
acceso y calidad 
para todos  los 
estudiantes  del 
país 

 
A través de las 
redes sociales, 
correo 
electrónico, 
página web y 
llamadas 
telefónicas 

 
Colegios de 
inicial, 
primaria  y 
secundaria 

 
Recursos 

Claves 
 
Equipo de trabajo 

 
Herramientas de 
Zoom, Freepik y 
Canvas 

 
Software 

 
Canales 

 
Página web 

 
Redes sociales, 
principalmente 
Facebook e 
Instagram 

 
Correo 
electrónico 

 
Estructura de Costos 

 
Fuentes de Ingreso 

 
A través de las donaciones y apoyo de la 
Municipalidad de Lima 

 
Ser ganadores de distintos concursos del 
país 

 
Certificaciones 

Costo de personal 

Costos de las cuentas premium de Zoom, 
Freepik y Canvas 

Costo del servicio 
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Tabla T3: Business Model Canvas - Udocz 
 

 
Socios Claves 

 
Actividades 

Claves 

 
Propuesta de 

Valor 

 
Relación con 

el Cliente 

 
Segmento 
de Clientes 

Alianzas con 
cerca de 30 
universidades y 
centros de 
educación 
superior 

 
Organizaciones 
privadas que 
auspician a la 
startup 

 
Grupo de 
profesores 
voluntarios 

 
Actualizar la 
plataforma   de 
acuerdo a las 
distintas 
necesidades  de 
los usuarios 

 
Ahorrar tiempo y 
dinero a  los 
estudiantes 
universitarios 
centralizando 
todos los recursos 
educativos   que 
necesitan   en   un 
solo lugar para que 
así puedan lograr 
el éxito  en  los 
estudios 

 
A través de las 
redes sociales, 
correo 
electrónico, 
página web y 
llamadas 
telefónicas 

 
Estudiantes 
de 
universidade 
s pública o 
privada 

 
Recursos 

Claves 
 
Capital humano 

Tecnología 

Recursos 
Financieros 

 
Canales 

Página web 

Redes sociales, 

Correo 
electrónico 

 
Estructura de Costos 

 
Fuentes de Ingreso 

 
Las suscripciones por medio de la página 
web 

 
Venta de libros y guías a través de la tienda 
de Udocz 

Costo de personal 

Costo de la plataforma web 

Costo del servicio 
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Tabla T4: Business Model Canvas - Ipluton 
 

 
Socios Claves 

 
Innova Schools 

 
Actividades 

Claves 
 
Actualizar la 
plataforma 

 
Visita a colegios 

 
Realizar demos 
con  los 
estudiantes 

 
Hacer 
presentaciones 
de la plataforma 

 
Establecer 
niveles  de 
aprendizaje para 
ver si se 
cumplieron 

 
Propuesta de 

Valor 
 
En la mayoría de 
los países los 
exámenes de 
admisión   para 
ingresar a  las 
universidades 
tienen un nivel de 
dificultad alto y que 
no basta solo con 
los  cursos 
brindados por los 
colegios, por lo que 
Ipluton ofrece una 
preparación extra a 
través de su propia 
plataforma 

 
Relación con 

el Cliente 
 
A través de 
Youtube, correo 
electrónico, 
página web  y 
llamadas 
telefónicas 

 
Comunicación 
con los clientes 
por medio de las 
visitas 

 
Segmento 
de Clientes 

 
Mayormente 
enfocados en 
los 
estudiantes 
preuniversitar 
ios y en su 
mayoría en 
estudiantes 
del último año 
del colegio 

 
Recursos 

Claves 
 
Capital humano 

 
Tecnología 

 
Recursos 
Financieros 

 
Plataforma propia 

 
Canales 

Página web 

Youtube 

Correo 
electrónico 

 
Eventos 

 
Medios de 
comunicación 

 
Estructura de Costos 

 
Costo de personal 

 
Costo de la plataforma propia 

 
Fuentes de Ingreso 

 
Las suscripciones por medio de la página 
web 

 
Venta de la plataforma a través del colegio 
Innova Schools 
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Tabla T5: Business Model Canvas - Fractal Up 
 

 
Socios Claves 

 
Actividades Claves 

 
 
Programación de 
sistemas mediante el 
uso de big data 

 
Protección de la 
tecnología usada 

 
Propuesta de 

Valor 
 
La propuesta 
de valor  se 
basa    en 
permitir 
aprender, 
enseñar   y 
capacitar 
como persona 
o  empresa 
según las 
necesidades 
específicas 
que    se 
requieran de 
tal manera que 
se puedan 
potenciar los 
conocimientos 
de una forma 
eficiente y 
disruptiva. 

 
Relación con 

el Cliente 

 
Segmento 
de Clientes 

Programa de ventas 
que para revender 
los cursos 

 
Instituciones de la 
salud 

 
Mediano 
poder de 
negociación, 
ya que trabajo 
con empresas 
grandes. 

 

Colegios, 
empresas, 
institutos y 
universidades 

Universidad de 
Catar 

  

  
Recursos Claves 

Los programadores 

Nivel de la tecnología 

 
Canales 

 
Página Web 

 
Redes 
Sociales 

 
Eventos y 
programas de 
aceleración 

 

 
Estructura de Coste 

 
Fuentes de Ingreso 

 
Ingreso por programación e instalación de 
cursos 
Ingreso por capacitaciones personales 

Plataformas tecnológicas de educación 
Personal contratado 
Inversión tecnológica 
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Tabla T6: Business Model Canvas - Hope Technology 
 

 
Socios Claves 

 
Actividades Claves 

 
Propuesta de 

Valor 
 

La propuesta 
de valor se 
enfoca en 

ofrecer 
nuevas 

experiencias 
en donde los 
niños y niñas 

puedan 
aprender de 

forma 
diferente y 
disruptiva 
utilizando 

herramientas 
tecnológicas 

como la 
realidad 
virtual. 

 
Relación con 

el Cliente 

 
Segmento 
de Clientes 

Operadora 
telefónica Entel 

 
Creación de 

contenidos netamente 
peruanos para el 

aprendizaje de los 
niños y niñas 

 
Programación de 
plataformas con 

tecnología 
aumentada 

 
Mediano 
poder de 

negociación, 
ya que trabaja 
con escuelas 
y personas 
naturales 

 

Padres y 
madres de 
familia que 

oscilan entre 
los 32 a 45 

años de edad 
que tengan 

un hijo o hija 
entre los 7 a 
13 años de 

edad 

  
Recursos Claves 

 
Canales 

 
Página Web 

 
Redes 
Sociales 

 

 Los programadores  

 Nivel de la tecnología  

 
Estructura de Coste 

 
Fuentes de Ingreso 

Plataformas tecnológicas de educación 
Personal contratado 
Inversión tecnológica 

Venta de cursos y programas online a los 
padres de familia 
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ANEXO U: Codificación 
Tabla U1: Codificación 

 

CATEGORÍAS FACTORES VARIABLES CÓDIGOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPITAL 
HUMANO 

 
 
 
 

CONOCIMIENTO Y 
EXPERIENCIA 

FORMACIÓN ACADÉMICA CH1 

EXPERIENCIA EN EL SECTOR CH2 

EXPERIENCIA EN 
EMPRENDIMIENTOS CH3 

CONOCIMIENTO DE MERCADO Y 
NECESIDADES DEL CLIENTE** CH4 

TIMING** CH5 

SUERTE** CH6 
 
 

DEMOGRAFÍA 

EDAD CH7 

GÉNERO CH8 

ETNIA CH9 
 
 

ACTITUDES 

AVERSIÓN AL RIESGO CH10 

RESILIENCIA** CH11 

ADAPTABILIDAD** CH12 

MOTIVACIÓN** CH13 

 
EQUIPO 

EMPRENDEDOR 

TAMAÑO DEL EQUIPO CH14 

PERFIL DEL EQUIPO CH15 

CAPACIDADES TÉCNICAS CH16 
 
 
 

CAPITAL 
SOCIAL 

VINCULACIÓN DE 
REDES 

PLANIFICACIÓN DE REDES CS1 

NÚMERO DE ALIANZAS CS2 

REDES DE 
CONTACTO** REDES DE CONTACTO** CS3 

MANTENIMIENTO 
DE REDES 

PARTICIPACIÓN EN LA RED CS4 

AMPLITUD DE REDES CS5 
 
 
 

CAPITAL 
ORGANIZA- 

CIONAL 

GENERACIÓN DE 
CONOCIMIENTOS NÚMERO DE ITERACIONES CO1 

MODELO DE 
NEGOCIO** MODELO DE NEGOCIO** CO2 

 
GESTIÓN 

ORGANIZACIONAL 

 

CAPACIDAD ORGANIZACIONAL 

 

CO3 
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Figura U1: Codificación (continuación) 
 

 
 

CAPITAL 
EMPRENDEDOR 

 
VARIABLES 

MONETARIAS 

APORTE DEL EMPRENDEDOR CE1 

 
ACCESO A FINANCIAMIENTO 

 
CE2 

VARIABLES NO 
MONETARIAS REPUTACIÓN FINANCIERA CE3 

 
PROCESO DE 
INCUBACIÓN 

 
 

RECURSOS 

 
CONTACTOS 

 
PI1 

MENTORÍAS PI2 
 
 
 

ENTORNO 

 
 

ECOSISTEMA 

GOBIERNO E1 

MERCADO E2 

SOPORTE E3 

MARCO REGULATORIO E4 

INDUSTRIA SECTOR DE OPERACIÓN E5 
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ANEXO V: Redes de códigos 
Figura V1: Redes de códigos 
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