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SINTESIS: Play and Learning, empresa ecuatoriana dedicada a la
comercializacién de equipos de robdtica educativa y textos
escolares, enfrenta el reto de incrementar su facturacion
tras dos afos de falta de crecimiento en ingresos debido a
la estacionalidad en ventas de textos escolares y baja
recompra de laboratorios de robotica provocando pérdida
de rentabilidad. A pesar de su participacion en la maquila
de kits para la empresa Atenea Ediciones, el potencial del
mercado ecuatoriano sigue sin explotarse plenamente. Este
caso propone como alternativa el desarrollo de un kit de
robdtica curricular propio dirigido a estudiantes, que sera
promovido en instituciones educativas, apalancando la

tendencia STEAM y el marco normativo nacional.
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DESCRIPCION: Play and Learning es una empresa ecuatoriana que opera
en el sector educativo, distribuyendo textos escolares y
equipos de robdtica para laboratorios. Desde 2023 también
maquila kits para terceros. Requiere ahora una estrategia
para generar ingresos sostenibles, menos estacionales y
con potencial de escalabilidad. Se propone lanzar un
producto curricular de roboética orientado a estudiantes,
alineado con las necesidades de las escuelas y del sistema

educativo nacional.

DEFINICION DE LA El mercado ecuatoriano en base a los estudios de mercado
OPORTUNIDAD: de Grupo SM para nuevos productos y levantamiento de
informacion de Play and Learning indica que existe menos

del 15% de penetracion en robdtica educativa en materiales

que se solicitan a los estudiantes para impartir esta

asignatura. La normativa nacional impulsa el uso de

tecnologia en educacion, y las tendencias globales

favorecen el enfoque STEAM. La empresa cuenta con

experiencia pedagdgica y capacidad de maquila para

disefiar un producto propio enfocado en los estudiantes.

Incrementar en un 20 % la facturacion total anual de Play

OBJETIVO
RELEVANTE DEL and Learning durante el ejercicio 2025, en comparacion
NEGOCIO: °°n el cierre fiscal del ano 2023, mediante la

implementacion de una nueva linea de negocio centrada en
robotica educativa, alineada con las politicas nacionales,
tendencias STEAM y las capacidades internas,

consolidando ademas la visibilidad y posicionamiento de la
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empresa como referente en innovacion educativa en el

mercado escolar ecuatoriano.

Lograr la adopcion de la nueva linea de negocio en al
menos 8.000 estudiantes del sistema educativo nacional
durante el primer ciclo de implementacion (2025), alcanzar
que al menos el 25 % de los ingresos generados provengan
de canales de comercializacion directa o mixta, y
posicionar a Play and Learning como una marca
reconocida en el sector educativo por su propuesta
curricular en robotica, mediante estrategias de
comunicacion, formacion docente y diferenciacion de valor

ALTERNATIVAS DE  Pedagogico.

ANALISIS

ELEGIDA: Una de las alternativas a evaluar corresponde al desarrollo

de un producto curricular propio de robodtica educativa,
concebido para ser adquirido directamente por los
estudiantes como parte de su formacion anual. Este kit seria
promovido por las instituciones educativas dentro del plan
de estudios y contendria materiales fisicos de robdtica, guias
pedagodgicas alineadas al curriculo nacional, recursos
digitales complementarios y herramientas de seguimiento
para docentes. Esta propuesta busca integrar la robdtica
como parte estructural del aprendizaje, fomentando
habilidades STEAM desde etapas tempranas.

Otra alternativa considerada es el establecimiento de una
alianza estratégica con Atenea Ediciones, empresa con la
que actualmente Play and Learning mantiene una relacion
operativa como proveedor de maquila. Esta nueva
modalidad de colaboracion incluiria la distribucion conjunta

de los kits de robdtica, la participacion en procesos de
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promocién institucional, asi como el desarrollo de
actividades de formacion docente y soporte técnico. Este
modelo permitiria ampliar el alcance comercial del producto
y fortalecer sinergias con un actor del mismo ecosistema
educativo.

Una tercera opcion consiste en la creacion de un modelo de
membresia educativa especializada en robotica, dirigida a
instituciones académicas. Esta propuesta integraria una
suscripcion anual que brindaria acceso a contenidos
digitales de robotica, formacion continua para docentes,
acompanamiento pedagogico, soporte técnico y beneficios
exclusivos en la adquisicion de equipos. El modelo esta
orientado a generar valor de forma integral, combinando
productos y servicios que impulsen la incorporacion
sistematica de la robdtica en los procesos de

ensefianza-aprendizaje.
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1. Oportunidad o problema
1.1 Identificar la oportunidad/problema

Play and Learning es una empresa ecuatoriana que opera en el sector educativo
mediante la comercializacion de textos escolares, equipos de robdtica educativa y la
magquila de kits tecnologicos. En los ultimos cuatro afios, su comportamiento financiero
ha reflejado crecimiento irregular y una alta dependencia de ingresos concentrados en
campafias escolares. Durante 2023, la empresa alcanzo una facturacion de USD
684.188,38, resultado parcialmente explicado por el anticipo de ventas correspondientes
a procesos educativos de 2024. Para dicho afio, los ingresos preliminares ascienden a
USD 527.045,88, aunque esta cifra no incluye aln las ventas en consignacion que estan
en proceso de legalizacion hasta finales del primer trimestre de 2025. En este contexto,
la empresa ha establecido como meta lograr un crecimiento del 20 % en 2025 sobre la
base de los ingresos efectivos de 2023, buscando consolidar un modelo mas sostenible

y predecible (Play and Learning, 2024).

Tabla 1
Estado de resultados de Juego y Aprendizaje (2021-2024)
Fuente : Play and Learning (2024).

~ Costos Utilidad o
Aflo - Ingresos (USD) gastos (UgD) pérdida (USD)
2021 138.746,84 111.807,76 26.939,08
2022 324.005,64 253.513,25 70.492,39
2023 684.188,38 680.576,60 3.611,78

2024* 527.045,88 530.251,34 -3.205,46

Nota . La cifra de 2024 es preliminar. No incluye ventas en consignacion que se
legalizaran hasta marzo de 2025.
Play and Learning estructura su operacion en cuatro lineas principales:
(1) La comercializacién de textos escolares impresos, desarrollada en alianza con SM
Ediciones, con fuerte presencia en las provincias de Guayas y Santa Elena. Esta linea sigue
un patréon estacional vinculado a la campafia escolar de la region Costa (Q1).
(i1) La venta de equipos de robotica educativa institucional, con 130 laboratorios instalados

en ciudades como Guayaquil, Quito y Cuenca. Esta linea, sin embargo, presenta ciclos de
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recompra de entre tres y cinco afios, debido al tipo de inversion que representan para las

instituciones educativas.

(i11) La maquila de kits de roboética educativa bajo marca blanca para Atenea Ediciones.
Estos kits son producidos por Play and Learning pero comercializados con identidad visual
y llave digital propia de Atenea. En 2024 se produjeron 21.000 unidades, mientras que para
2025 se proyecta una reduccion a 18.000 unidades. Dado que esta linea representa un
volumen importante de facturacién pero no otorga posicionamiento de marca a Play and
Learning, ni control sobre el canal de comercializacion, esta reduccion podria significar una

caida parcial de ingresos.

(iv) Finalmente, la empresa también opera en el sector tecnoldgico e industrial, a través de
la venta de equipos de impresion 3D, mdaquinas de corte laser CNC y suministros
especializados. Ofrece ademads servicios de corte, grabado e impresion para empresas del

sector publicitario, manufacturero y de disefio.

A pesar de su experiencia y capacidades productivas, la empresa enfrenta actualmente una
problemadtica estructural derivada de la estacionalidad de sus ventas, la baja recompra de
productos institucionales como laboratorios de robotica, y la creciente competencia en el
sector de textos escolares, donde predominan actores como Santillana, SM y Prolipa,
enfocados en areas basicas del curriculo como Matematica, Lengua y Literatura, Ciencias
Naturales y Estudios Sociales. En contraste, el segmento de robdtica educativa orientado a
estudiantes sigue estando escasamente atendido por proveedores formales. Segun estudios
de mercado realizados por Grupo SM sobre sus productos tecnoldgicos, en Ecuador solo se
ha alcanzado aproximadamente un 15 % del potencial de mercado de robotica educativa
promovida en instituciones para ser adquirida por los estudiantes, lo cual revela un amplio

margen de expansion en esta linea (Grupo SM, 2023).

En paralelo, el entorno educativo ecuatoriano atraviesa una etapa de transformacion
impulsada por politicas publicas que fomentan el uso de tecnologias en el aula y la
reduccion de la brecha digital. La Agenda Educativa Digital 2021-2025 establece como
prioridades la integracion de tecnologias emergentes, la innovacion pedagogica, la
formacion digital de docentes y el fortalecimiento de entornos de aprendizaje inclusivos y

modernos (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2021). Esta misma vision se refuerza en el
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Acuerdo Ministerial MINEDUC-MINEDUC-2023-00032-A, donde se promueve el
desarrollo de capacidades cientificas, técnicas y digitales desde la educacién baésica,
incorporando habilidades como el pensamiento computacional, el uso de herramientas

tecnologicas y la resolucion de problemas (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2023).

En este contexto, la robdtica educativa representa una oportunidad estratégica no solo como
recurso tecnologico, sino como una herramienta pedagdgica integral que promueve
competencias clave del siglo XXI. La UNESCO (2021) destaca que el uso de la roboética en
entornos educativos mejora la motivacion estudiantil, fomenta la creatividad, fortalece la
colaboracion y permite el desarrollo de habilidades en ciencia, tecnologia, ingenieria, arte y
matematicas (STEAM). Estas capacidades se consideran fundamentales para enfrentar los

desafios de un mundo digitalizado y en constante transformacion.

Asimismo, la robotica educativa se encuentra directamente alineada con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos en la Agenda 2030. En particular, contribuye al
ODS 4 (educacion inclusiva y de calidad), al ODS 8 (trabajo decente y crecimiento
econdmico) y al ODS 9 (industria, innovacion e infraestructura), al promover el aprendizaje
activo, reducir brechas tecnologicas y facilitar la preparacion de los estudiantes para

entornos laborales complejos y digitalizados (Naciones Unidas, 2015).

Diversas investigaciones en el ambito académico respaldan el impacto positivo de la
robotica en el rendimiento escolar y el desarrollo de competencias transversales. Estudios
recientes evidencian que la implementacion de programas de robdtica desde edades
tempranas tiene efectos significativos en la motivacion, la permanencia escolar y el interés
de los estudiantes por las carreras técnicas y cientificas (Garcia-Penalvo, Reimann, &
Hernandez-Garcia, 2022). En América Latina, paises como Colombia, Pert y México han
iniciado procesos de integracion curricular de robdtica a través de politicas publicas,
alianzas institucionales y modelos de formacion docente orientados al enfoque STEAM

(Bonilla & Gutiérrez, 2020).

Con el lanzamiento de una nueva linea de producto curricular de robdtica educativa
dirigido directamente a estudiantes, Play and Learning proyecta alcanzar cobertura
nacional, lo que permitird también activar ingresos en el tercer trimestre (Q3), alineados

con la campana escolar de la region Sierra. Esta estrategia busca no solo expandir el
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alcance geografico y diversificar los canales de comercializacion, sino también
desestacionalizar parcialmente los ingresos, generando flujos mas constantes a lo largo del

ano fiscal.

La proyeccion de crecimiento del 20 % anual no se sustenta en una ampliacion marginal de
las lineas existentes, sino en el disefio e implementacion de un nuevo modelo de negocio
B2B2C que permitira llegar directamente al usuario final: el estudiante. Esta meta es viable
y estratégica, considerando que Ecuador cuenta con una penetracion inferior al 15 % en
programas escolares de robdtica educativa (Grupo SM, 2023), y que el mercado regional en
América Latina proyecta tasas compuestas de crecimiento anual en facturacion de entre
18 % y 23 % en el segmento EdTech, impulsadas por la adopcion de tecnologias STEAM,
plataformas de aprendizaje y contenidos digitalizados (HolonIQ, 2022). En este contexto,
Play and Learning se posiciona con capacidades operativas, productivas y comerciales para

responder de forma competitiva a esta oportunidad de expansion estructural.

1.2 Formalizar la declaracion de oportunidad/problema

La formalizacion de la oportunidad o problema dentro de un caso de negocio permite
descomponer de manera estructurada las causas que originan la situacién actual de la
organizacion, facilitando una vision integral de los factores implicados. Para este fin, se
emplearon herramientas de analisis estratégico sugeridas por Cotton (2016) en The Smart
Solution Book, especificamente el Diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa) y la técnica de
los 5 Porqués, que permiten visualizar el origen del problema mas alld de sus

manifestaciones superficiales.
Diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa)

La herramienta Ishikawa permite representar visualmente las posibles causas del problema
principal que enfrenta Play and Learning: la falta de crecimiento sostenido y estructural en
su facturacién, a pesar de contar con productos educativos relevantes y capacidades

operativas consolidadas. El siguiente esquema muestra los factores identificados:

Tabla 2
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Diagrama de causa-efecto aplicado al estancamiento del crecimiento en Play and Learning

Fuente: Elaboracion propia con base en Cotton (2016).

Categoria Causas principales identificadas

Bajo nivel de recompra de laboratorios de robotica; textos
Producto .

escolares con alta competencia.

Estacionalidad en campaiias escolares; baja penetracion de
Mercado )

robotica en escuelas.

Falta de ingresos en el Q3 debido al comportamiento del

mercado que textos escolares se compra una vez al afio en la
Procesos ) o )

costa - Laboratorios de robdtica tiene recompra en periodos

largos.

Subutilizacion de inversion en maquila y herramientas
Tecnologia o

digitales.

Base limitada de usuarios finales (estudiantes) en la linea de
Clientes robotica educativa; dependencia de decisiones institucionales

para laboratorios y de empresas que maquilen kits de robdtica.
Competenci Concentracion de grandes editoriales en areas basicas, ausencia
a de grandes competidores en robdtica educativa.

Nota. La tabla recoge causas estructuradas a partir de categorias comunes en analisis de

gestion.

Este analisis muestra que el problema no se reduce a una caida de ingresos, sino que

responde a un modelo de negocio enfocado en textos escolares que es estacional, en la

dependencia de la maquila de kits de robdtica a Atenea Ediciones y en productos de baja

rotacion como los equipos de robotica para laboratorio. La oportunidad de crecimiento

estructural se orienta hacia la transformacion de este enfoque hacia productos propios de

mayor escalabilidad, vinculados directamente al usuario final: el estudiante.
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Aplicacion de los 5 Porqués

La técnica de los 5 Porqués permite profundizar en las causas raices del problema

identificado. Su aplicacion, adaptada a este caso, se detalla a continuacion:

Tabla 3

Aplicacion de los 5 Porqués a la problematica de facturacion estable en Play and Learning

Fuente: Elaboracion propia con base en Cotton (2016).

Pregunta

Respuesta

(Por qué la facturacion no crece?

(Por qué dependen solo de campafias

escolares?

(Por qué no se renuevan anualmente?
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Porque las ventas dependen de
campaias escolares estacionales
limitadas Guayas y Santa Elena y de
compras institucionales de equipos de
laboratorio con nivel de recompraa 3y

5 anos.

Porque los productos principales son
textos que se compran una vez al afio y
laboratorios que no se renuevan

anualmente.

Porque los colegios ya cuentan con
laboratorios de robdtica y maximo lo
actualizan en periodos largos de tiempo
y los que no tienen en la mayoria de los
casos no tienen presupuesto para la

inversion.

10



Porque no se han desarrollado productos
dirigidos al estudiante como usuario

final que permitan tener campafia costa y
(Por qué no hay nuevos productos de

sierra o en su defecto ubicarlos en
compra frecuente?

cadenas comercializadoras de materiales

didacticos.

Porque el enfoque comercial ha estado
(Por qué no se ha trabajado ese

centrado en decisiones institucionales de
segmento? ) ) )

implementacion de laboratorios, textos

escolares y maquila para otras empresas.

Este método confirma que el origen del problema est4 en el disefio del modelo de negocio,
el cual privilegia un enfoque institucional y deja sin atender el potencial del mercado
directo al consumidor (estudiante). Esta situacion es relevante en el contexto ecuatoriano,
donde estudios recientes del Grupo SM revelan que la roboética educativa promovida hacia
estudiantes apenas alcanza una penetracion del 15% del mercado objetivo (Grupo SM,

2023), y en donde existen pocas empresas formales que atiendan este nicho.

Ambas herramientas coinciden en destacar que el modelo actual de Play and Learning
limita la posibilidad de generar ingresos recurrentes y escalables. La falta de diversificacion
hacia productos de consumo directo y frecuente, como productos de robotica educativos
adquiridos por estudiantes, representa un area estratégica de desarrollo alineada con las
tendencias globales de innovacion educativa, digitalizacion del aprendizaje y cumplimiento

de los ODS vinculados a educacion de calidad, innovacién y crecimiento econémico.

1.3 Identificar los objetivos a partir de la oportunidad/problema
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El analisis estratégico efectuado en los capitulos previos ha permitido identificar una
oportunidad clara para redefinir el modelo de negocio de Play and Learning, en respuesta a
la estabilidad en sus ingresos y la concentracion de sus ventas en productos de baja rotacion
y alta estacionalidad. Esta situacion ha evidenciado la necesidad de diversificar las fuentes
de ingreso y explorar nuevos segmentos de mercado, especialmente aquellos donde la
empresa puede conectar de forma directa con el usuario final y generar valor agregado

sostenido.

Para orientar esta transicion, resulta imprescindible establecer objetivos estratégicos que
estén alineados tanto con la capacidad operativa de la empresa como con las
transformaciones del entorno educativo nacional. Segin Pearce y Robinson (2015), los
objetivos deben actuar como instrumentos de direccidon que guien la asignacion de recursos,
la priorizacion de actividades y la evaluacion del rendimiento organizacional. Esta funcion
resulta ain mas critica en procesos de innovacion comercial, donde la introducciéon de
nuevos productos o modelos de negocio requiere claridad en los resultados esperados y

mecanismos de seguimiento.

Desde una perspectiva contemporanea, autores como Keller (2013) destacan que, en
mercados educativos cada vez mas competitivos, la construccion de una marca solida y con
alto reconocimiento no solo contribuye a la diferenciacion, sino que incrementa la
confianza institucional y facilita los procesos de adopcion. Por esta razdn, la formulacion
de objetivos para Play and Learning también incorpora variables cualitativas relacionadas
con su posicionamiento como actor relevante en el ecosistema de innovacion educativa, lo

que amplia el alcance de la estrategia mas alla del resultado financiero inmediato.

A partir de este enfoque y bajo el marco metodolégico SMART —que exige que los
objetivos sean especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporales (Doran, 1981)—,

se han establecido las siguientes metas estratégicas:

1. Incrementar en un 20 % la facturacion total anual de Play and Learning durante el
gjercicio 2025, en comparacion con el cierre fiscal del afio 2023, mediante la
implementacion de una nueva linea de negocio centrada en robdtica educativa,

alineada con las politicas nacionales, tendencias STEAM vy las capacidades internas,
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consolidando ademas la visibilidad y posicionamiento de la empresa como referente
en innovacion educativa en el mercado escolar ecuatoriano.

2. Lograr la adopcion de la nueva linea de negocio en al menos 8.000 estudiantes del
sistema educativo nacional durante el primer ciclo de implementacion (2025),
alcanzar que al menos el 25 % de los ingresos generados provengan de canales de
comercializacion directa o mixta, y posicionar a Play and Learning como una marca
reconocida en el sector educativo por su propuesta curricular en robdtica, mediante
estrategias de comunicacion, formacion docente y diferenciacion de valor

pedagogico.

Ambos objetivos constituyen la base para evaluar la viabilidad y coherencia de las
alternativas estratégicas consideradas en este estudio, y orientardn la construccion del plan
de implementacion, la asignacion de recursos y la medicion de impacto. Su formulacion
permite a la empresa proyectarse como un actor no solo rentable, sino también relevante en

la transformacion digital del sistema educativo nacional.

1.4 Establecer prioridades en sus objetivos

La priorizacion de objetivos estratégicos cumple un rol fundamental en el disefio e
implementacion de proyectos orientados a la sostenibilidad empresarial. No se trata
unicamente de establecer una secuencia logica para la ejecucion, sino de identificar cuales
metas deben ser atendidas con mayor urgencia y cuales constituyen pilares habilitantes para
el éxito del modelo propuesto. Como afirman Bocken et al. (2014), una empresa sostenible
debe estructurar sus decisiones en torno a impactos econdmicos, sociales y
organizacionales de largo plazo, priorizando aquellas acciones que generan valor mientras

fortalecen su capacidad de adaptarse y perdurar.

En el caso de Play and Learning, se definieron dos objetivos SMART derivados del andlisis
estratégico: uno enfocado en alcanzar un crecimiento del 20% en la facturacion anual, y
otro centrado en lograr adopcion institucional, participacion en canales de venta directa o
mixta, y posicionamiento de marca en el sector educativo. La secuencia entre estos
objetivos responde tanto a su funcioén estratégica como a su contribucion al modelo de

negocio en términos de escalabilidad, rentabilidad y diferenciacion en el mercado.
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La primera meta —aumento en la facturacion— se considera prioritaria porque actia como
el eje financiero de todo el proyecto. Cumplir este objetivo garantiza liquidez, retorno de la
inversion e impulsa la reinversion en procesos de innovacion. Tal como proponen Roome y
Louche (2016), el crecimiento econdémico temprano es clave para dar viabilidad a
transformaciones organizacionales mas profundas. Este objetivo, por tanto, tiene un
horizonte de impacto inmediato, esencial para medir la efectividad de la nueva linea de

negocio en su primer afio de implementacion.

En segundo orden, el objetivo vinculado a la adopcion institucional y al reconocimiento de
marca se establece como una meta de alta relevancia tactica. Aunque depende parcialmente
del cumplimiento del objetivo financiero, su funcion es asegurar la permanencia del modelo
mediante la fidelizacion de clientes, la diversificacion de canales de ingreso y la
consolidacion de la identidad corporativa de Play and Learning como referente en
innovacion educativa. Stubbs (2017) destaca que el reconocimiento de marca en sectores
especializados contribuye no solo al crecimiento comercial, sino también a la legitimidad y

estabilidad reputacional, factores claves para el escalamiento sostenido.

Ambos objetivos, aunque jerarquizados, mantienen una relaciéon de complementariedad
estratégica. Uno impulsa la sostenibilidad desde la rentabilidad y el flujo econdémico, y el
otro desde la reputacion, la recurrencia del cliente y la capacidad de crecer organicamente.
En la Tabla 4 se presenta una sintesis visual de esta priorizacion, considerando el nivel
estratégico de cada objetivo, su aporte a la sostenibilidad del negocio y su horizonte

temporal de impacto.

Esta jerarquia servird de base para la asignacion progresiva de recursos, el disefio del
cronograma de implementacion y la construccion de indicadores de monitoreo, asegurando

que las decisiones operativas estén alineadas con una vision estratégica sostenible.

Tabla 4

Priorizacion estratégica de objetivos SMART y su contribucion a la sostenibilidad del

modelo de negocio de Play and Learning

14
Maestria en Administracion de Empresas



Fuente: Elaboracion propia con base en Bocken et al. (2014), Roome y Louche (2016) y
Stubbs (2017).

Objetivo SMART Prioridad Contribucion a la Horizonte
estratégica sostenibilidad del negocio  de impacto
Incrementar en un 20%  Alta (Eje financiero  Genera liquidez, retorno Corto plazo
la facturacion total anual  principal) sobre inversion y permite (2025)
durante el ejercicio 2025 reinversion; habilita la

ejecucion del modelo de

negocio propuesto

Media-Alta (Soporte Mediano y
Lograr adopcion en al a escalabilidad y Reduce dependencia largo plazo
menos 8000 estudiantes, fidelizacion) institucional, fortalece
alcanzar 25% de posicionamiento en el
ingresos por canal mercado educativo, amplia
directo o mixto, y base de clientes recurrentes

posicionar la marca

1.5 Asignar indicadores de seguimiento y control

La definicion de indicadores clave de desempefio (KPIs) constituye una herramienta
fundamental para evaluar el avance, impacto y viabilidad de las alternativas estratégicas
propuestas en un caso de negocio. En el contexto de Play and Learning, esta necesidad se
vuelve atin mas relevante dado que la empresa atraviesa un punto de inflexion: tras
mantener una facturacion estable durante los ultimos afios, ha decidido transformar su
modelo de negocio para lograr un crecimiento del 20% durante 2025, a través de una nueva

linea de robotica educativa.

Si bien el crecimiento financiero es una prioridad evidente, la sostenibilidad del nuevo
modelo no puede evaluarse unicamente desde una Optica cuantitativa de ventas. La empresa

busca consolidar una propuesta de valor diferenciada que combine innovacion pedagogica,
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acceso directo a estudiantes como usuarios finales y una presencia de marca fuerte y
confiable en el mercado educativo. Esta vision requiere indicadores que capturen tanto el

rendimiento econdmico como la percepcion institucional y la fidelizacion del cliente.

De acuerdo con Parmenter (2015), los KPIs deben estar directamente vinculados con los
objetivos estratégicos y deben ser seleccionados con base en su capacidad para guiar
decisiones, anticipar riesgos y generar alertas tempranas. En este sentido, no se trata solo de
medir cuanto se vende, sino por qué y coOmo se sostiene esa venta en el tiempo. Marr
(2021), por su parte, enfatiza que un buen sistema de indicadores debe incluir métricas
financieras, de comportamiento del cliente y de posicionamiento de marca, especialmente
en sectores en los que la confianza y la reputacion juegan un rol determinante, como es el

caso de la educacion.

Actualmente, Play and Learning enfrenta desafios concretos que estos indicadores deben

ayudar a monitorear y superar. Entre ellos estan:

e La baja rotacién de compra de laboratorios institucionales, que limita la recurrencia
de ingresos.

e La alta competencia en textos escolares tradicionales, donde marcas consolidadas
como Santillana, SM o Prolipa lideran las preferencias.

e La necesidad de construir una marca reconocida en innovacion educativa, que sea
valorada por docentes, directivos y padres de familia.

e El deseo de migrar hacia un modelo que combine ventas institucionales con ventas
directas al estudiante a nivel nacional, reduciendo la dependencia estacional de los
textos escolares en campafia costa, maquila anual a Atenea Ediciones y la baja

recompra de laboratorios de robotica.

En respuesta a este contexto, se proponen indicadores que permitan monitorear el
cumplimiento de los objetivos planteados bajo una légica de crecimiento sostenible. Los

KPIs seleccionados se agrupan en tres dimensiones clave:
1. Crecimiento financiero y generacion de ingresos: Medir cudnto crece la empresa y

qué parte de ese crecimiento proviene directamente del nuevo modelo de negocio.
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2. Posicionamiento, reconocimiento y marca: Evaluar el grado de visibilidad,

recordacion institucional y la legitimidad de Play and Learning como actor

innovador en el sistema educativo.

3. Sostenibilidad y fidelizacion: Observar si las instituciones adoptantes permanecen

en el tiempo, recomiendan el modelo y facilitan su escalabilidad.

Cada indicador ha sido disefiado con metas claras para el afno 2025, una frecuencia de

evaluacion sugerida y alineacion directa con los objetivos estratégicos del proyecto. Estos

KPIs no solo permitiran comparar el desempefio de las tres alternativas planteadas, sino

también establecer mecanismos de control durante la implementacion y operacion del

modelo elegido.

En la Tabla 5 se presenta una sintesis de los KPIs propuestos, incluyendo su dimension

estratégica, unidad de medida, meta esperada y periodicidad de seguimiento. Estos

indicadores actuardn como guia para la toma de decisiones basadas en evidencia, con foco

en el cumplimiento de los objetivos de crecimiento, posicionamiento y sostenibilidad

definidos por Play and Learning.

Tabla 5

Indicadores clave (KPIs) para el seguimiento estratégico y la comparacion de alternativas

en Play and Learning

Fuente: Elaboracion propia con base en Parmenter (2015) y Marr (2021).

Dimension estratégica Indicador (KPI) Unidad de Meta 2025 Frecuenci
medida ade
medicion

Crecimiento financier Incremento % sobre >20% Anual

porcentual de facturacion

facturacion total

anual
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Crecimiento financier Ingresos netos USD >USD Trimestral
generados por la 136.837,68
nueva linea de
negocio
Diversificacion Porcentaje de % de ingresos >25% Trimestral
commercial ingresos provenientes
de canal directo o
mixto
Reconocimiento de Nivel de recordacion % de recordacion > 60% Anual
marca de marca en positive
instituciones
educativas (encuesta)
Posicionamiento Numero de Cantidad de >25 Anual
institucional instituciones que instituciones instituciones
recomiendan o
referencian la marca
Sostenibilidad del Tasa de recompra o % de continuidad > 50% Anual
modelo continuidad
institucional de un
ciclo al siguiente
Nota: Para alcanzar los 8000 estudiantes se establece que la meta es alcanzable con al
menos 235 instituciones educativas de 320 alumnos como referencia.
2. Explorar, limitar y formalizar las alternativas
18
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Con base en la identificacion de la oportunidad de negocio y los objetivos estratégicos
definidos, se presenta de forma estructurada las posibles alternativas que permitirian a Play
and Learning redisefiar su modelo comercial, con el objetivo de alcanzar un crecimiento
sostenido en el mercado educativo ecuatoriano. A diferencia de una decision anticipada,
este apartado se enfoca en la exploracion abierta y fundamentada de opciones viables, sin

establecer atin una seleccion final.

2.1 Metodologia para la generacion de alternativas

El proceso de formulacion de alternativas se realizo bajo un enfoque de anélisis estratégico
participativo y multidimensional. Se combinaron sesiones de ideacion con el equipo
directivo de la empresa, revision de capacidades internas, y benchmarking de modelos
comerciales y pedagogicos aplicados por empresas educativas de América Latina.
Asimismo, se analizaron experiencias previas de Play and Learning, su relacion actual con
clientes institucionales y su nueva capacidad instalada en maquila y soporte técnico, lo que

permitié definir opciones alineadas con su situacion operativa actual y su vision futura.

Adicionalmente, se tom6 en cuenta la literatura académica y de negocios que sustenta el
disefio de modelos hibridos B2B2C, estrategias colaborativas y economia de suscripcion en
entornos educativos (Tzuo & Weisert, 2018; Osterwalder & Pigneur, 2010). Esta fase
metodoldgica buscd asegurar la viabilidad, pertinencia y alineacion de las opciones frente a

las metas institucionales y a las tendencias del sector educativo.

2.2 Contexto del mercado educativo ecuatoriano

El sistema educativo ecuatoriano, regulado por el Ministerio de Educacion, se compone de
instituciones fiscales, particulares, fiscomisionales y municipales que atienden a estudiantes
desde la educacion inicial hasta el bachillerato general unificado. Este sistema refleja una
cobertura territorial extensa y heterogénea, asi como una segmentacion significativa en
términos de sostenibilidad financiera, autonomia curricular y nivel de adopcién tecnoldgica

(Ministerio de Educacion del Ecuador, 2024).
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De acuerdo con la informacion oficial correspondiente al periodo lectivo 2023-2024,
Ecuador cuenta con 16.140 instituciones educativas activas, que en conjunto albergan a
4.202.798 estudiantes en el régimen ordinario de educacion. Esta estructura se desglosa por

tipo de sostenimiento en la siguiente forma:

Tabla 6.

Distribucion del sistema educativo ecuatoriano por tipo de sostenimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en Ministerio de Educacion del Ecuador (2024).

Tipo de Numero de instituciones Numero de

sostenimiento educativas estudiantes
Fiscal (ptblico) 12.389 3.133.706
Particular
(privado) 3.022 785.050
Fiscomisional 617 251.217
Municipal 112 32.825
Total general 16.140 4.202.798

El segmento particular representa aproximadamente el 18,7 % del total de estudiantes
matriculados y una proporcion similar del total de instituciones educativas del pais. Este
grupo se caracteriza por una mayor autonomia en la seleccion e implementacion de
propuestas curriculares, asi como por una mayor disposicidn a incorporar recursos
tecnologicos y metodologias innovadoras en el aula, especialmente en zonas urbanas y

centros educativos de alta demanda (UNESCO, 2021; Garcia-Pefialvo, 2021).

Desde una perspectiva de andlisis de mercado, este universo de mas de tres mil
instituciones privadas constituye una base potencial viable para la introduccion de nuevas
soluciones educativas, especialmente aquellas centradas en el desarrollo de habilidades
digitales, pensamiento computacional y aprendizaje basado en proyectos, como las que
propone el enfoque STEAM. Este tipo de instituciones ha demostrado mayor apertura a

procesos de adopcidon temprana en comparacion con el sistema publico, dado que operan
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bajo marcos mas flexibles de gestion académica y presupuestaria (UNESCO, 2022; OECD,
2020).

En este contexto, establecer metas comerciales orientadas a la vinculacion con un volumen
objetivo minimo de 8.000 estudiantes del sistema educativo privado resulta razonable y
estratégicamente coherente con las capacidades operativas actuales de Play and Learning.
Dicha meta representa apenas el 1,02% del total de estudiantes matriculados en
instituciones educativas particulares del pais, que ascienden a 785.050 alumnos (Ministerio
de Educacion del Ecuador, 2024), lo cual demuestra que el objetivo de crecimiento
planteado es realista, escalable y plenamente alineado con el potencial de mercado
identificado. Ademads, esta estrategia permite orientar esfuerzos comerciales hacia un
segmento con mayor capacidad adquisitiva y una infraestructura institucional mas propensa

a la adopcion de propuestas de innovacion educativa.

Asimismo, se identifican zonas geograficas clave como Guayas, Pichincha y Azuay, donde
se concentra una proporcion importante de la matricula privada, lo cual permitiria
implementar estrategias de focalizacion territorial para optimizar los recursos logisticos, de

capacitacion y comercializacion requeridos para una implementacion efectiva.

2.3 Descripcion detallada de la alternativa estratégica

Con base en el analisis anterior, se definieron tres alternativas estratégicas que se detallan a

continuacion:

Alternativa 1: Desarrollo de un producto curricular propio de robotica educativa dirigido al

estudiante

Esta opcion propone el disefio y comercializacion de un kit de robotica adaptado al
curriculo nacional, que sea adquirido directamente por el estudiante con validacion
institucional para ser comercializado a nivel nacional. Permitiria a Play and Learning
moverse hacia un modelo de ingresos mas recurrentes y menos dependiente de los
presupuestos institucionales, lo cual estd en linea con el comportamiento de compra

identificado en el segmento. La empresa aprovecharia su capacidad instalada de maquila 'y
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su conocimiento del sistema educativo para desarrollar un producto pedagodgicamente
relevante, diferenciador y escalable. Ademas, contribuye directamente a los KPIs
relacionados con facturacién, ingresos por canal directo, tasa de continuidad y

posicionamiento de marca.

Alternativa 2: Establecimiento de una alianza estratégica con Atenea Ediciones para

distribucidn nacional

Esta alternativa plantea la consolidacion de una relacion estratégica con Atenea Ediciones,
empresa con la que Play and Learning ya tiene un acuerdo de maquila. Se busca escalar la
relacion hacia un modelo de distribucion compartida o exclusiva, apalancando el producto
ya desarrollado por Atenea Ediciones y acelerando el ingreso al mercado. Esta opcion
tendria menores costos de implementacién, pero limitaria el control sobre el
posicionamiento de marca y la autonomia comercial. Impactaria positivamente algunos
KPIs financieros (como ingresos netos), pero tendria un efecto mas reducido en variables

institucionales como fidelizacidn o reconocimiento de marca.

Alternativa 3: Creacion de un modelo de membresia educativa con enfoque en robdtica y

formacion continua

Este modelo se basa en la oferta de una suscripcion institucional que combine contenidos
de robdtica, formacion docente, soporte técnico, certificaciones y descuentos exclusivos.
Permitiria generar ingresos recurrentes, relaciones duraderas y posicionar a Play and
Learning como un socio pedagogico integral. Si bien implica una mayor inversion inicial y
curva de adopcion, tiene alto potencial de escalabilidad y diferenciacion en el mercado. Su
impacto seria alto en los KPIs relacionados con posicionamiento, continuidad institucional

y sostenibilidad operativa, y moderado en ingresos a corto plazo.

2.4 Criterios de evaluacion comparativa

Para valorar estas opciones de forma objetiva, se definieron ocho criterios de analisis
alineados con la estrategia de la empresa, los objetivos SMART establecidos y los KPIs

disenados:
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1. Alineacion con los objetivos estratégicos
Costo de implementacion

Escalabilidad del modelo

Impacto estimado en ingresos

Facilidad de adopcion institucional
Contribucion al posicionamiento de marca

Viabilidad operativa y control comercial

e A R B

Alineacion con los KPIs definidos

En la Tabla 7 se presenta una matriz comparativa cualitativa que resume el desempeiio
estimado de cada alternativa frente a los ocho criterios mencionados, como base preliminar

para su analisis en la siguiente etapa del estudio.

Tabla 7

Matriz comparativa cualitativa de las alternativas estratégicas para Play and Learning
Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pigneur (2010), Tzuo y Weisert

(2018), y analisis interno.

Criterio de evaluacion Alternativa 1: Alternativa 2: Alternativa 3:
Producto Alianza con Modelo de
curricular Atenea membresia

propio Ediciones educativa

Alineacion con los objetivos Alta Media Alta
estratégicos
Costo de implementacion Media Baja Alta
Escalabilidad del modelo Alta Media Alta
Impacto estimado en ingresos Alta Media Media
Facilidad de adopcion institucional Alta Alta Media
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Contribucidn al posicionamiento de Alta Media Alta

marca
Viabilidad operativa y control Alta Baja Media
comercial

Alineacién con KPIs definidos Alta Media Alta

A partir del andlisis presentado en la Tabla 6, se observa que las tres alternativas ofrecen
niveles distintos de alineacion con los objetivos estratégicos y con los indicadores de
desempefio definidos. Destaca el potencial de diferenciacion, escalabilidad y
posicionamiento institucional en aquellas opciones que contemplan desarrollo propio o
integracion de servicios pedagogicos. Este andlisis comparativo servird como base
estructural para el proceso de seleccion estratégica, que sera abordado en profundidad en la

siguiente seccion.

3. Analizar y valorar alternativas

Este capitulo desarrolla un analisis exhaustivo de las tres alternativas estratégicas
formuladas para Play and Learning. La evaluacion considera criterios financieros,
pedagogicos, comerciales, de posicionamiento y de sostenibilidad institucional. Ademas de
indicadores como el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR), se toma
como eje central el cumplimiento de los objetivos SMART definidos previamente y su

vinculacién con los indicadores clave de desempeno (KPIs).
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3.1 Alternativa 1: Desarrollo de un producto curricular propio de

robotica educativa

Descripcion integral y propuesta estratégica

La primera alternativa plantea la creacion de una nueva linea de negocio basada en el
desarrollo de un producto curricular propio de roboética educativa, disefiado para su
adquisicion directa por parte de los estudiantes. Esta estrategia implica una transicion del
modelo tradicional B2B hacia un enfoque B2B2C (Business to Business to Consumer),
permitiendo a Play and Learning ampliar su propuesta de valor, incrementar su margen de
maniobra comercial y fortalecer su posicionamiento como empresa innovadora en

educacion tecnologica.

El producto estd segmentado en niveles de complejidad técnica y pedagogica, de acuerdo
con los grados de Educacion General Basica (EGB) y Bachillerato General Unificado
(BGU). El precio promedio de lista (PVP) del kit ha sido establecido en USD 40,00,
reflejando un balance entre accesibilidad para las familias y rentabilidad para la empresa.
Considerando las dindmicas comerciales del sector educativo, se ha aplicado un descuento
maximo proyectado del 35 %, resultando en un precio promedio final estimado de USD

26,00.

En cuanto a sus costos, se establece un costo promedio de produccion de USD 10,50 por
kit, cifra que pondera diferencias de costos entre niveles. Este valor integra
aproximadamente un 70 % de materiales importados y un 30 % de procesos de ensamblaje

y mano de obra local.

La estrategia comercial contempla inicialmente la captacion de minimo 8.000 estudiantes
distribuidos en las distintas instituciones educativas de Costa y Sierra que prescribirian el
producto. De este total, 200 kits (uno por cada 40 estudiantes) seran entregados de manera
gratuita como material de muestra docente, resultando en 7.800 unidades efectivamente

facturadas.

Desde la perspectiva de costos de implementacion, el modelo considera:
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e Una inversion inicial de USD 7.000 para el disefio curricular.
e Un gasto de USD 10.400 (4 % de ingresos proyectados) en marketing.
e Un gasto de USD 15.600 (6 % de ingresos proyectados) en formacion y soporte

docente.

Con estas condiciones, los ingresos brutos estimados para el primer afio alcanzan los USD
202.800, con una utilidad bruta de USD 103.600, lo que representa un margen bruto del
51,1 %. Para el segundo afio se proyecta un crecimiento del 20 % en ventas, considerando

el potencial de mercado identificado en la seccion de analisis contextual.

Aplicando una tasa de descuento del 18 %, se estim6 un Valor Actual Neto (VAN) de USD
118.300 y una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 47,6 % sobre un horizonte de dos afos, lo

cual refleja una viabilidad financiera robusta.

La siguiente tabla resume los principales indicadores financieros de esta alternativa:

Tabla 8

Indicadores financieros estimados y proyeccion de rentabilidad para la alternativa de
desarrollo de un producto curricular propio de robotica educativa
Fuente: Elaboracion propia con base en datos operativos de Play and Learning y

proyecciones comerciales 2023-2025.

Indicador Valor
Estudiantes proyectados 8000
Precio promedio de lista (PVP) (USD) 40
Descuento maximo aplicado (%) 35%

Precio promedio estimado post-descto

(USD) 26
Ingresos brutos estimados (USD) 202800
Unidades de muestra (1 por 40) 200
Unidades efectivas facturadas 7800
Costo promedio por kit (USD)* 10,5
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Costo total de produccion (USD) 81900

Gasto en marketing (4%) (USD) 10400
Gasto en capacitacion (6%) (USD) 15600
Disefio curricular inicial (USD) 7000
Utilidad bruta estimada (USD) 103600
Margen bruto estimado (%) 51.1%
Tasa de cumplimiento de KPI: Facturacion 105%
TIR estimada (%) 47.6%
118,30
VAN a 2 afios (USD) 0

Complementariamente, en la siguiente tabla se presentan los principales pros y contras

identificados para esta alternativa:

Tabla 9

Pros y contras - producto curricular propio

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis estratégico de Play and Learning (2023).

PROS

CONTRAS

Alto control sobre la propuesta de
valor (marca, contenidos, soporte).
Modelo B2B2C que asegura
relacion directa con el cliente

final.

Elevado margen de utilidad y

rapida recuperacion de inversion.

Alineacion completa con objetivos

SMART y KPIs definidos.

Requiere inversion inicial en
disefio curricular y capacitacion.
Alta dependencia de la aceptacion
institucional para validar el
producto.

Mayor complejidad logistica en
distribucion individual a
estudiantes.

Riesgo inicial de demanda en

etapa de introduccion al mercado.
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Fortalece el posicionamiento
institucional en innovacion

educativa.

Desde el punto de vista estratégico, la alternativa de desarrollo de un producto curricular
propio no solo permite alcanzar el objetivo de crecimiento en facturacion del 20 % anual,
sino que también impulsa la diversificacion de los canales de comercializacion, al
establecer un vinculo directo con los estudiantes y sus familias. Esta dindmica reduce la
dependencia exclusiva de las compras institucionales y proporciona a la empresa un flujo
de ingresos mas estable y predecible, aspecto critico para la sostenibilidad a largo plazo

(UNESCO, 2021).

Asimismo, el desarrollo de contenidos propios, cuidadosamente alineados al curriculo
nacional, fortalece la propuesta de valor pedagogica de Play and Learning, lo cual resulta
en una mejora significativa de la recordacion y posicionamiento de marca como un actor
innovador en el ambito educativo ecuatoriano. Esta estrategia refuerza la diferenciacion
competitiva frente a otros proveedores tradicionales de textos escolares y hardware

(Garcia-Penalvo, 2021).

Finalmente, el modelo presenta caracteristicas de sostenibilidad operativa y escalabilidad,
al ser replicable en distintas regiones del pais sin necesidad de grandes inversiones
adicionales. La existencia de un know-how propio en formacion docente, desarrollo de
contenido curricular y estrategia comercial digital facilita su adaptacion y expansion

progresiva (OECD, 2020).

En este sentido, la alternativa analizada se alinea s6lidamente con los objetivos SMART
definidos en el Capitulo 1, y contribuye de manera significativa a la vision de crecimiento
sostenible, diversificacion comercial y posicionamiento estratégico que Play and Learning

busca consolidar en el mercado educativo ecuatoriano.
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3.2 Alternativa 2: Alianza estratégica con Atenea Ediciones

Descripcion integral y propuesta estratégica

La segunda alternativa analizada consiste en el establecimiento de una alianza estratégica
entre Play and Learning y Atenea Ediciones, mediante la implementacion de un modelo de
consignacion parcial para la comercializacion de kits de robdtica educativa. Esta propuesta
busca fortalecer la posicion de Play and Learning en el mercado educativo privado,
diversificando sus lineas de ingreso sin incurrir en desarrollos curriculares ni en inversiones

de produccion de contenido académico.

En el afio 2024, Play and Learning produjo aproximadamente 21.000 kits para Atenea
Ediciones bajo un modelo de maquila tradicional en marca blanca, entregando las unidades
sin empaque ni codificacion, tareas asumidas por el cliente. Para 2025, se proyecta una
reduccion del volumen a 18.000 unidades bajo este mismo esquema. Como alternativa
estratégica en evaluacion, se plantea que Atenea Ediciones podria vender a Play and
Learning un lote de 5.000 kits terminados (con empaque, marca y codificacion) bajo un
modelo de consignacion. Esta propuesta contemplaria una facturacion minima del 85 % del
volumen entregado —equivalente a 4.250 unidades—, independientemente del total

efectivamente vendido, y un plazo de crédito de 90 dias a partir de la emision de la factura.

Esta alternativa permitiria a Atenea asegurar un nivel minimo de recuperacion financiera,
mientras que Play and Learning asumiria la comercializacion activa del producto en su red
de instituciones educativas privadas, particularmente aquellas en las que ya opera con
textos escolares y laboratorios de robotica. De implementarse, este modelo transformaria el
rol de Play and Learning, que dejaria de ser unicamente un proveedor de maquila para
convertirse en un canal de distribucion nacional con potencial de impulsar una nueva linea
de negocio. Asimismo, podria representar una oportunidad para aumentar sus ingresos por
magquila y fortalecer la propuesta comercial de Atenea mediante el aprovechamiento de un

socio con conocimiento del producto y del segmento de robotica educativa en el pais.

El precio de adquisicion para Play and Learning incorpora un descuento del 55 % sobre el

precio de lista promedio de USD 41,50, configurando un costo estimado de USD 18,67 por
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unidad. El esquema comercial proyecta un descuento maximo del 35 % al cliente final,
resultando en un precio promedio de venta neto de USD 26,00 por unidad. Ademas, aunque
Atenea cubre gran parte de la capacitacion y promocion institucional, se contemplan gastos
de marketing y capacitacion adicionales equivalentes a 1,5 % cada uno sobre los ingresos

brutos, asumidos por Play and Learning para reforzar el posicionamiento del producto.

Desde el punto de vista financiero, se proyectan ingresos brutos por USD 110.500 en el
primer afio, considerando la comercializacion del volumen minimo comprometido. La
utilidad bruta esperada asciende a USD 40.426, representando un margen bruto estimado
del 36,6 %. Para el segundo afo, se espera un crecimiento de 20 % en las unidades
comercializadas, en consonancia con la expansion proyectada del mercado privado

educativo.

Sin embargo, al analizar los flujos de caja, es importante sefialar que el esquema de
consignacion adoptado implica un flujo de caja inicial igual a cero —dado que no se realiza
inversion en inventario al momento del despacho— y flujos netos positivos en los periodos
subsiguientes derivados de la comercializacion de las unidades. Bajo esta configuracion, no
se produce un cambio de signo en los flujos de caja (no hay flujo inicial negativo), lo cual
imposibilita técnicamente el calculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR) (Brealey, Myers,
& Allen, 2019). Tal como establece la teoria financiera, la TIR solo puede ser definida
cuando los flujos de caja presentan al menos un cambio de signo, de negativo a positivo o

viceversa.

No obstante, el Valor Actual Neto (VAN) calculado con una tasa de descuento del 18 % es
positivo, alcanzando los USD 69.847, lo que confirma la viabilidad econémica del proyecto

bajo esta modalidad.

La Tabla 10 resume los principales indicadores financieros de esta alternativa:

Tabla 10

Indicadores financieros estimados y proyeccion de rentabilidad para la alternativa de

alianza con Atenea Ediciones bajo esquema de consignacion parcial
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos operativos de Play and Learning y

proyecciones comerciales 2023-2025.

Indicador Valor
Unidades despachadas primer afio 5000
Unidades obligadas a facturar primer afo 4250
Precio promedio de lista (PVP) (USD) 41,5
Descuento maximo aplicado (%) 35%
Precio promedio estimado post-descuento (USD) 26,98
Ingresos brutos primer afio (USD) 114643.8
Costo promedio estimado de adquisicion por unidad
(USD)* 18,67
Costo de adquisicion primer afio (USD) 79368,75
Gasto en marketing (1.5%) (USD) 1719,66
Gasto en capacitacion (1.5%) (USD) 1719,66
Utilidad bruta primer afio (USD) 31835,69
Margen bruto estimado primer afio (%) 27.8%
Tasa de cumplimiento de KPI: Facturacion 105%
TIR estimada (%) No aplica
VAN a 2 afios (USD) 54,416

Complementariamente, en la siguiente tabla se presentan los principales pros y contras

identificados para esta alternativa:

Tabla 11
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Pros y contras de la alianza estratégica con Atenea Ediciones

Fuente: Elaboracion propia con base en experiencia operativa de Play and Learning (2023)

Pros Contras
Aprovechamiento de capacidades de Margen de rentabilidad moderado frente a
produccion existentes. un desarrollo propio.
Reduccion de riesgos comerciales por Compromiso financiero de facturacion
consignacion parcial. minima del 85 %.

Expansion rapida del portafolio sin necesidad  Menor diferenciacion pedagogica en
de inversion curricular. comparacion con alternativas propias.

Flexibilidad de devolucion del 15 % méaximo  Dependencia de condiciones comerciales de

del inventario despachado. Atenea.
Rapidez de implementacion y acceso a Mayor necesidad de gestion comercial para
producto de marca validada. alcanzar metas de venta.

Desde un enfoque estratégico, esta alternativa ofrece a Play and Learning una via expedita
de expansion comercial mediante la utilizacion de su capacidad instalada y la reduccion de
los riesgos de inversion en desarrollo de producto. Aunque el compromiso de facturacion
del 85% impone ciertas obligaciones financieras, la ausencia de inversion inicial y la
posibilidad de devolucién parcial del inventario permiten mitigar riesgos operativos y

optimizar el flujo de caja.

Asimismo, esta propuesta contribuye de manera significativa a varios de los objetivos
estratégicos planteados. En primer lugar, facilita el incremento de la facturacion anual en al
menos un 20 %, gracias a la incorporacion de un volumen incremental de ventas directas
dentro del segmento educativo privado. En segundo lugar, apoya la diversificacion de los
canales de comercializacion de Play and Learning, al expandir su participacion en la venta
directa a colegios y clientes finales, lo cual reduce la dependencia de las lineas tradicionales

de negocio.

Sin embargo, cabe sefialar que esta alternativa tiene un impacto limitado en el

fortalecimiento de la identidad y posicionamiento de marca de Play and Learning, dado que
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los productos comercializados pertenecen a la marca Atenea Ediciones. En este sentido, el
rol de Play and Learning se configura principalmente como un canal de distribucion mas
que como un generador de propuesta de valor pedagogica propia. Por lo tanto, su
contribucion a la diferenciacion competitiva de la empresa en el largo plazo es moderada en

comparacion con alternativas que implican el desarrollo de productos propios.

A pesar de ello, desde una perspectiva de corto plazo, la propuesta representa una opcion
operativamente eficiente y financieramente sostenible para apoyar la expansion de Play and
Learning en el mercado educativo privado, en coherencia con su objetivo de crecimiento

sostenido y optimizacidn de capacidades existentes.

3.3 Alternativa 3: Modelo de membresia educativa

Descripcion integral y propuesta estratégica

La tercera alternativa analizada plantea la creacion de un modelo de membresia educativa
digital, con el objetivo de diversificar los ingresos y fortalecer la propuesta de valor de Play
and Learning en el ambito de la robdtica educativa y el desarrollo de competencias
STEAM. Esta solucion responde a la necesidad de plataformas accesibles, escalables y
centradas en la formacion continua de docentes y estudiantes, en linea con las orientaciones

de la UNESCO (2021) y las metas del ODS 4 relacionadas con la calidad educativa.

El modelo consiste en ofrecer una suscripcion anual de USD 30 por docente y USD 8 por
estudiante, a través de una plataforma que integra: contenido curricularizado, simuladores
de programacion, trazabilidad académica, proyectos con materiales reciclables,
planificacion docente y cursos periodicos de actualizacion. Se contempla, ademas, la

entrega de certificacion internacional para docentes a partir del segundo afio de suscripcion.

La proyeccion comercial para el primer afio estima la participacion de 200 docentes y 8.000
estudiantes, generando ingresos brutos por USD 70.000. Los costos incluyen el desarrollo
inicial de la plataforma, la produccion de contenidos y recursos digitales, el soporte técnico,

y los gastos operativos correspondientes al marketing y la capacitacion. En total, los costos
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del primer afio alcanzan los USD 54.000, generando una utilidad bruta estimada de USD

16.000.

En el segundo afio, se proyecta un crecimiento del 20 %, con 240 docentes y 9.600
estudiantes, alcanzando ingresos brutos de USD 84.000. Los costos, ajustados al
crecimiento y al mantenimiento operativo, ascienden a USD 28.300, resultando en una
utilidad bruta de USD 55.700. Este escenario permite evaluar el retorno potencial de la

inversion bajo condiciones de escalamiento progresivo.

Financieramente, el andlisis revela una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 17,45% y un
Valor Actual Neto (VAN) a dos afnos de USD -438, calculados con una tasa de descuento
del 18 %. Estos resultados indican que, bajo el escenario planteado, la rentabilidad es
moderada y apenas alcanza el umbral del costo de oportunidad del capital. Los detalles de

este andlisis se presentan en la Tabla 12.

Tabla 12

Indicadores financieros estimados para la alternativa de membresia educativa

Fuente: Elaboracion propia con base en proyecciones financieras y operativas de Play and

Learning.
Indicador Valor
Docentes suscritos primer ano 200
Estudiantes suscritos primer afio 8000
Precio suscripcion docente (USD) 30

Precio suscripcion estudiante

(USD) 8
Ingresos brutos primer afio (USD) 70000
Costos totales primer afio (USD) 54000
Utilidad bruta primer afio (USD) 16000
Ingresos brutos segundo afio (USD) 84000
Costos totales segundo afio (USD) 28300
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Utilidad bruta segundo afio (USD) 55700
TIR estimada (%) 17.45%
VAN a 2 afios (USD) -438

De forma complementaria, los principales pros y contras de esta alternativa se presentan a

continuacion:

Tabla 13

Pros y contras modelo de membresia educativa institucional

Fuente: Elaboracion propia con base en experiencia operativa de Play and Learning (2023)

PROS CONTRAS

Inversion inicial elevada y

recuperacion mas prolongada y
Alta escalabilidad sin necesidad de necesidad de tener mayor alcance
expansion fisica. de alumnos en el primer afio para

alcanzar la meta de facturacion.

Propuesta diferenciada en el Riesgo de adopcion institucional
mercado educativo nacional. lenta en fases iniciales.
Potencial de fidelizacion y de Requiere actualizaciones y
generar nuevos ingresos por mantenimiento tecnoldgico
opciones adicionales. constante.

Alineacion con el ODS 4 y Depende de una infraestructura
desarrollo de competencias del técnica y soporte digital

siglo XXI. permanente.

Desde una perspectiva estratégica, la implementacion del modelo de membresia educativa

representa una propuesta orientada a la transformacion estructural del portafolio de Play
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and Learning. Aunque los indicadores financieros muestran un rendimiento moderado en el
corto plazo —con una TIR de 17,45 % y un VAN ligeramente negativo de USD -438—, los
beneficios proyectados a nivel institucional, operativo y pedagogico evidencian un

alineamiento sélido con los objetivos estratégicos definidos en el Capitulo 1.

En primer lugar, este modelo impacta de forma directa el KPI de diversificacion de canales
de comercializacion, al introducir un mecanismo de acceso digital que reduce la
dependencia de procesos logisticos fisicos y expande el alcance a instituciones educativas
de diferentes regiones del pais. Al tratarse de un producto con logica B2B2C, se abre la
posibilidad de establecer una relacion continua y directa con docentes y estudiantes, lo cual

contribuye positivamente al KPI de fortalecimiento de marca y recordacion institucional.

Asimismo, si bien el cumplimiento del KPI de crecimiento del 20 % en facturacion anual
no se alcanza plenamente en el primer ciclo, la naturaleza escalable del modelo y el bajo
costo marginal por cliente adicional permiten proyectar un mayor grado de cumplimiento
en los siguientes periodos, especialmente si la adopcion institucional se acelera tras los
pilotos iniciales. Este comportamiento progresivo también se refleja en el KPI de
sostenibilidad operativa, dado que los gastos de mantenimiento y actualizacién no escalan

de forma proporcional a los ingresos.

En términos pedagdgicos, la membresia educativa aporta significativamente al KPI de
innovacion curricular y desarrollo docente, al incorporar contenido alineado con el
curriculo nacional, cursos de formacion continua y certificaciones internacionales,
elementos altamente valorados por las instituciones educativas y coherentes con las metas
del ODS 4 (ONU, 2023). De este modo, la alternativa se posiciona no solo como una
solucion comercial, sino como una herramienta de transformacién educativa con impacto

social.

En conclusion, aunque esta alternativa no lidera en rentabilidad financiera inmediata frente
a las otras opciones evaluadas, su contribucion a los ejes estratégicos de crecimiento,
diversificacion, sostenibilidad e innovacion le otorgan una alta relevancia institucional. El
modelo de membresia educativa permite a Play and Learning proyectarse como un actor
clave en la transformacion digital del aprendizaje en Ecuador, con capacidad de generar

valor econdémico, pedagdgico y reputacional en el mediano y largo plazo.

36
Maestria en Administracion de Empresas



3.4 Comparacion final estratégica y alternativa de seleccion

Para el calculo del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) en las tres
alternativas analizadas, se aplicé una tasa de descuento del 18 %, seleccionada como valor
de referencia para empresas medianas con operaciones en sectores de innovacion educativa
en mercados emergentes. Esta tasa contempla el costo de capital promedio en Ecuador, los
riesgos asociados a la introduccion de un nuevo producto curricular, la estacionalidad de los
ingresos en el sector escolar, y el costo de oportunidad de capital, considerando otras
posibles lineas de inversion de la empresa. Al aplicar una tasa conservadora, el analisis
permite validar la rentabilidad de las alternativas incluso en un escenario exigente,
reforzando la solidez del criterio financiero adoptado (Damodaran, 2021; Banco Mundial,

2023).

Con base en los andlisis financieros y estratégicos desarrollados, se sintetizan en la Tabla
14 los principales supuestos y resultados obtenidos en la evaluacion del Valor Actual Neto
(VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) de cada una de las alternativas propuestas. Esta
consolidacion permite realizar una comparacion integral que considera tanto los aspectos

econdmicos como estratégicos del proyecto.

Tabla 14
Supuestos financieros y fundamentos aplicados al calculo de VAN y TIR para cada
alternativa estratégica

Fuente: Elaboracion propia con base en estimaciones de Play and Learning (2023).

Indicador Producto
curricular Alianza con Membresia
propio Atenea Ediciones educativa
Horizonte de evaluacion 2 1 2
(afios)
Inversion inicial (USD) 39000 0 58660
Flujo neto afo 1 (USD) 103600 31835,69 16000
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Flujo neto ano 2 (USD) 103600 55700

Tasa de descuento

asumida (%) 18 18 18
VAN (USD) 118300 54416 -438
TIR estimada (%) 47.6 No aplica 17.45

Los resultados muestran que la alternativa de desarrollo de un producto curricular propio
mantiene una proyeccion financiera sélida, con una TIR estimada del 47,6 % y un Valor
Actual Neto (VAN) de USD 118.300, tras una inversion inicial de USD 39.000. Aunque el
rendimiento es inferior al calculo preliminar inicial, esta alternativa sigue siendo la mas
favorable entre las tres opciones evaluadas. Ademas, evidencia un alto nivel de alineacion
con los indicadores estratégicos definidos, incluyendo crecimiento en facturacion,
diversificacion de canales, posicionamiento de marca institucional y sostenibilidad
operativa. La proyeccion parte de una cobertura de 8.000 estudiantes, considerada viable al
apalancarse en la cartera actual de instituciones privadas con las que Play and Learning ya
mantiene relacion a través de la venta de textos escolares en las provincias de Guayas y
Santa Elena, asi como la instalacion de mas de 130 laboratorios de robotica en Guayaquil,
Cuenca y otras ciudades principales. Esta base de clientes facilitaria la adopcion del nuevo

producto, minimizando los costos de adquisicion y reduciendo los riesgos comerciales.

La segunda opcion, centrada en una alianza con Atenea Ediciones bajo modalidad de
consignacion parcial, muestra una rentabilidad intermedia con un VAN proyectado de USD
54.416 y sin requerir inversion inicial directa. No obstante, al no tratarse de una solucion de
marca propia, Play and Learning enfrenta limitaciones en el control del producto y su
posicionamiento en el mercado. Ademas, la TIR no es aplicable debido a que no se generan
flujos iniciales negativos de inversion. Aunque esta alternativa también alcanza el KPI de
facturacion estimado, lo hace con un nimero reducido de alumnos (4.250), ya que debe
evitar la canibalizacion con la base de clientes actuales de Atenea Ediciones. Este factor
restringe su escalabilidad en el corto plazo y limita su potencial de diferenciacién

institucional o fortalecimiento de marca.
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Por su parte, el modelo de membresia educativa refleja una rentabilidad mas baja, con una
TIR estimada del 17,45 % y un VAN levemente negativo (-USD 438). Esto responde a los
altos costos iniciales de desarrollo tecnoldgico y contenidos, asi como a la necesidad de
alcanzar economias de escala para lograr sostenibilidad. Aunque la estimacion parte de los
mismos 8.000 estudiantes, para alcanzar el KPI de facturacién propuesto seria necesario
expandir la cobertura a al menos 10.000 o 11.000 alumnos, considerando que el precio por
suscripcion es significativamente menor al de los kits fisicos. A pesar de ello, esta opcion
mantiene relevancia estratégica desde el punto de vista pedagogico y de posicionamiento
innovador a largo plazo, particularmente si se combina con procesos de certificacion
docente y contenidos personalizados, asi mismo mejorando la cobertura se mejoran los
indicadores financieros puesto que los costos por licencia en un modelo digital bajan

significativamente al aumento de cantidad de usuarios.

En funcion del andlisis global y considerando tanto los resultados financieros como el nivel
de cumplimiento de los objetivos SMART y KPIs definidos en el Capitulo 1, se concluye
que la alternativa de desarrollo de un producto curricular propio de robdtica educativa
representa la opcidon mas viable para Play and Learning. Esta alternativa combina eficiencia
financiera, escalabilidad comercial, diferenciacion institucional y control sobre el producto
y su distribucion, elementos clave para fortalecer el crecimiento sostenible de la empresa en

un entorno educativo cada vez mas competitivo.

4. Evaluar riesgos de la alternativa seleccionada

La implementacion de un producto curricular propio de robdtica educativa representa una
oportunidad estratégica para Play and Learning en términos de crecimiento, diferenciacion
e innovacién pedagdgica. No obstante, como en todo proceso de transformacion de modelo
de negocio, existen multiples riesgos potenciales que deben ser identificados, categorizados
y gestionados proactivamente. Este capitulo analiza los riesgos més relevantes desde las
perspectivas financiera, operativa, pedagogica, comercial y reputacional, y propone planes

de mitigacion para cada uno de ellos.
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4.1 Enfoque metodolégico para la gestion de riesgos

La gestion de riesgos en proyectos estratégicos debe contemplar tanto eventos externos
como internos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Segun
el enfoque de Asana (2025), una adecuada planificacion de riesgos permite anticiparse a los
escenarios de incertidumbre y construir resiliencia operativa mediante acciones de
respuesta especificas. Para esta tesis se ha adoptado una clasificaciéon multidimensional de
riesgos, considerando criterios clave como impacto financiero, criticidad operativa,

afectacion a la marca y viabilidad pedagégica.

El andlisis parte del diagnostico estratégico desarrollado en los capitulos anteriores,
considerando los objetivos SMART, los KPIs definidos y las condiciones de mercado
identificadas. La gestion de riesgos es esencial para garantizar la sostenibilidad de la
alternativa seleccionada y asegurar que su implementacion contribuya efectivamente al

cumplimiento del plan de crecimiento de la empresa.

4.2 Identificacion y analisis de riesgos estratégicos

a) Riesgos comerciales e institucionales

Uno de los principales riesgos identificados radica en la posible resistencia por parte de
directivos escolares a adoptar un nuevo enfoque curricular, especialmente cuando el
producto no ha sido previamente probado a escala. La desconfianza institucional, la
saturacion de propuestas educativas y la falta de evidencia de impacto inmediato pueden

dificultar la penetracion en el mercado, especialmente en el primer ciclo.

Asimismo, la aceptacion del kit por parte de los padres de familia puede verse afectada por
factores como el precio de venta, la percepcion de utilidad del producto y las condiciones
econdmicas de los hogares. Al tratarse de una venta directa al estudiante, aunque mediada
por el colegio, la decision final de compra recae en las familias, lo que introduce un

componente de riesgo comercial no institucional.
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b) Riesgos financieros y de produccion

Desde el punto de vista financiero, la ejecucion del proyecto implica una inversion inicial
estimada de USD 39.000, distribuida entre el disefio curricular, las actividades de
marketing, la formacion docente y el soporte técnico necesario para la implementacion. Si
bien las proyecciones muestran una rentabilidad favorable, con un Valor Actual Neto
(VAN) de USD 118.300 y una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 47,6 %, existe el riesgo de
que una adopcién institucional o estudiantil mas lenta que la prevista en el primer afio
pueda retrasar el flujo de ingresos esperados. Esto, a su vez, podria comprometer la liquidez

operativa de la empresa durante la etapa inicial del proyecto.

En cuanto a la produccion, la dependencia de componentes importados para la elaboracion
de los kits representa un riesgo logistico y financiero considerable. Actualmente,
aproximadamente el 70% de los insumos utilizados en la fabricacion del producto
corresponden a materiales o piezas provenientes del exterior, lo que expone a la empresa a
posibles fluctuaciones en los costos de importacion, restricciones aduaneras o
interrupciones en la cadena de suministro internacional. Estas contingencias podrian afectar
tanto los margenes proyectados como los tiempos de entrega, comprometiendo el

cumplimiento de los compromisos comerciales con las instituciones educativas.

¢) Riesgos operativos y pedagogicos

El éxito del producto curricular depende en gran medida de que los docentes estén
capacitados para integrar la robdtica al curriculo y que exista alineacion metodologica con
los objetivos de aprendizaje. La falta de formacion docente o una implementacion
pedagdgica deficiente puede derivar en una experiencia insatisfactoria para el usuario y

deterioro de la percepcion del producto.

Ademas, en los primeros ciclos de implementacion, puede haber limitaciones para medir de
forma cuantitativa el impacto educativo, lo cual afectaria la capacidad de generar evidencia

para marketing institucional o toma de decisiones informadas.

d) Riesgos reputacionales y de marca
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Dado que se trata de un producto nuevo, cualquier fallo técnico, logistico o pedagogico en
la entrega del producto podria afectar la reputacion de la marca Play and Learning,
especialmente si no existen mecanismos de respuesta y soporte efectivos. En un mercado
como el educativo, donde la confianza institucional es clave, este tipo de riesgos

reputacionales tienen un alto impacto relativo.

4.3 Tabla de riesgos y planes de mitigacion

Con base en lo anterior, se ha elaborado una matriz de riesgos que clasifica cada evento
segln su naturaleza y propone una estrategia concreta de mitigacion. Esta tabla responde a
una estructura de gestion proactiva recomendada por Asana (2025), que sugiere priorizar

acciones preventivas antes que correctivas.

Tabla 15

Riesgos estratégicos identificados y planes de mitigacion para la implementacion del

producto curricular propio de robotica educativa

Fuente: Elaboracién propia con base en Asana (2025) y andlisis FODA de Play and
Learning (2023).

RIESGO PLAN DE MITIGACION

Realizar pilotos con 3-5 instituciones aliadas
Demora en adopcion institucional del producto  antes del lanzamiento oficial. En caso de baja
curricular por parte de directivos escolares. adopcion, reforzar la estrategia de validacion
(Amenaza — FODA) institucional mediante visitas, testimonios y

evidencias pedagdgicas.

Establecer precios escalonados y convenios de
Baja aceptacion del kit por parte de padres de financiamiento escolar. Si se materializa el
familia o estudiantes debido al precio. riesgo, ajustar el precio o introducir versiones
(Debilidad — FODA) simplificadas del kit sin comprometer la

propuesta pedagogica.
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Retrasos o sobrecostos en produccion por fallas

en proveedores o logistica. (Amenaza — FODA)

Limitada capacidad de distribucion en zonas

rurales o de dificil acceso. (Debilidad — FODA)

Falta de docentes capacitados para implementar

el contenido del kit. (Debilidad — FODA)

Dificultad para medir el impacto pedagdgico del

kit. (Amenaza — FODA)

Canibalizacion de lineas actuales de negocio
(textos escolares o maquila). (Debilidad —

FODA)

Pérdida de reputacion por fallos del producto.

(Amenaza — FODA)

Fallas técnicas del kit (software o conectividad).

(Debilidad — FODA)

Formalizar contratos con clausulas de
penalizacion y mantener un inventario minimo
de seguridad. Si ocurren retrasos, se priorizara
la entrega docente y se ajustaran los
cronogramas de uso pedagogico.

Establecer alianzas logisticas regionales. Si se
materializa, se implementaran puntos de entrega
estratégicos y campafias zonales temporales.
Desarrollar un programa de formacion docente
intensivo con seguimiento técnico. Si hay bajo
desempefio docente, se activara soporte
personalizado en linea.

Incorporar desde el inicio herramientas de
evaluacion de aprendizajes. Si no se obtienen
resultados claros, se ajustaran los instrumentos
de medicidn con asesoria externa.

Disefar campanas diferenciadas por linea. Si se
detecta caida en alguna linea, se reforzara su
posicionamiento con beneficios adicionales o
exclusividades por canal.

Implementar control de calidad riguroso,
validaciones previas y revision pedagdgica de
cada version. Si se produce un incidente, activar
protocolos de compensacion y servicio
postventa inmediato.

Desarrollar soporte técnico remoto y
actualizaciones constantes. Si el error es
generalizado, se activara un parche o reposicion

bajo garantia pedagdgica.

Maestria en Administracion de Empresas

43



4.4 Conclusion del analisis de riesgos

El analisis realizado confirma que la alternativa seleccionada —desarrollo de un producto
curricular propio de roboética educativa— presenta riesgos inherentes de orden operativo,
logistico, comercial, financiero y reputacional. Sin embargo, dichos riesgos no deben
considerarse como amenazas aisladas, sino como manifestaciones estructurales
previamente diagnosticadas en el anélisis FODA (Freire & Martinez, 2023), que pueden ser
abordadas mediante estrategias de mitigacion concretas y coherentes con la realidad del

mercado ecuatoriano.

El uso de herramientas anticipatorias como la matriz de riesgos, combinada con la
planificacion por escenarios y la gestion proactiva del cambio, permite reducir
significativamente la exposicion a eventos disruptivos (Asana, 2025; Kotter, 2012). La
implementacion progresiva a través de pilotos, la capacitacion docente continua, las
alianzas con operadores logisticos regionales, la oferta de soporte técnico multicanal y el
disefio de mecanismos de monitoreo pedagdgico constituyen un marco robusto para

gestionar los factores criticos identificados.

Adicionalmente, se reconoce que en un entorno educativo altamente sensible al cambio, la
construccion de confianza institucional y la comunicacion transparente seran esenciales
para reforzar la propuesta de valor del producto. De este modo, no solo se mitigan los

riesgos inmediatos, sino que se potencia la sostenibilidad del modelo a mediano plazo.

En consecuencia, se concluye que la alternativa es viable, estratégica y gestionable, siempre
que se acompaie de un plan estructurado de gestion del riesgo y del cambio organizacional,
en linea con las mejores practicas en innovacion educativa y desarrollo de nuevos modelos

de negocio en entornos de alta incertidumbre.

5. Plan de implementacion

5.1 Enfoque general de la implementacion

La implementacion del nuevo producto curricular de robotica educativa representa una

apuesta estratégica para consolidar el crecimiento sostenible de Play and Learning, alineada
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con los objetivos de expansion comercial, fortalecimiento de marca y diversificacion de
canales de ingreso definidos en el Capitulo 1. El enfoque adoptado considera un despliegue
progresivo en cuatro fases principales: disefio curricular, produccion y validacion,
capacitacion y comercializacion, y finalmente escalamiento nacional. Cada fase integra
entregables especificos, responsables definidos y metas temporales asociadas a indicadores

clave de rendimiento.

Este plan no solo responde a las proyecciones financieras previamente detalladas, sino que
se construye sobre los aprendizajes derivados del analisis de riesgos y fortalezas internas de
la empresa. Se prevé una ejecucion escalonada durante el afio fiscal 2025, con hitos clave
en los primeros y terceros trimestres, coincidiendo con las campaifias escolares de la region
Costa y Sierra respectivamente. La coordinacion del proyecto estard a cargo de la gerencia

de producto, en articulacion con las areas pedagogica, comercial y de operaciones.

5.2 Fases de la implementacion
Fase 1: Desarrollo y validacion del contenido curricular

Esta fase contempla el disefio técnico-pedagdgico de los kits de robdtica dirigidos a
estudiantes desde 2.° de Educacion General Basica hasta 3.° de Bachillerato. Incluira la
elaboracién de las guias didacticas, la planificacion por grado, la validacion de materiales y
la construccion de prototipos. También se contemplan pilotos internos en instituciones

aliadas para recoger retroalimentacion antes del despliegue comercial.
Tabla 16
Plan de implementacion — Fase 1: Desarrollo curricular y validacion inicial

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos Nivel esperado de
Entregables Fecha limite Responsable necesarios beneficio
Disefio curricular 15de abrilde  Coordinador Equipo de desarrollo
completo (2.° EGB a 2025 pedagdgico curricular, asesores  Asegurar alineacion
3.°BGU) externos con curriculo
45

Maestria en Administracion de Empresas



Prototipos de kits

por nivel educativo

Guias didacticas y
rubricas de

evaluacion

Pilotaje en 3
instituciones

educativas

30 de abril de
2025

10 de mayo de
2025

30 de mayo de
2025

Jefe de

producto

Equipo
pedagogico

Lider de

innovacion

Insumos, impresoras
3D, validacion

técnica

Docentes de prueba,

redaccion técnica

Alianzas escolares,

logistica

nacional y enfoque

STEAM

Optimizar disefio
funcional y
compatibilidad con

actividades

Garantizar
usabilidad por
docentes y claridad

pedagodgica

Recoger feedback
técnico y
pedagodgico para

ajustes

Fase 2: Produccion inicial y pilotos comerciales

Incluye la fabricacidn inicial, distribucion de unidades a instituciones aliadas y validacion

de logistica y recepcidon. Su ejecucion esta prevista entre mayo y junio de 2025, para

cumplir con la ventana comercial de Sierra.

Tabla 17

Plan de implementacion — Fase 2: Produccion inicial y pilotos comerciales

Fuente: Elaboracion propia.
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Recursos

Nivel esperado de

Entregables Fecha limite Responsable necesarios beneficio
Produccién inicial 31 de mayo de  Coordinador de Maquinaria, Disponibilidad
de 8.000 kits 2025 operaciones insumos, control de  anticipada para

calidad promocion
Distribucion a 10 de juniode  Gerente Logistica, transporte Validacion de
instituciones piloto 2025 comercial recepcion y
presentacion de
materiales
Monitoreo y 25 dejuniode  Soporte Instrumentos de Correccion de
levantamiento de 2025 académico evaluacion, visitas errores antes de

feedback

técnicas

ventas masivas

Fase 3: Capacitacion docente y despliegue comercial

Durante junio, julio y agosto de 2025 se realiza la presentacion del producto a instituciones

educativas de la Sierra, con acompafiamiento docente y comercial para que sea incluido en

listas escolares. A partir de octubre se inicia el mismo proceso en Costa.

Plan de implementacion — Fase 3: Capacitacion docente y despliegue comercial

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 18

Recursos Nivel esperado de
Entregables Fecha limite Responsable necesarios beneficio
15dejuliode  Equipo de
Ejecucion de 2025 capacitacion Plataforma digital, = Docentes

sesiones de

formacion docente
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cronograma y

facilitadores

preparados para
validar e

implementar
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Campaiia comercial
para listas escolares

(Sierra)

Inicio de promocion

para region Costa

31 de julio de
2025

15 de octubre
de 2025

Gerente

comercial

Gerente

Comercial

Fuerza de ventas,
materiales de
promocion
Catalogo digital,
base de datos

institucional

Incluir el kit en
listas de utiles de
septiembre

Entrega de muestras
en instituciones de

decision temprana

Fase 4: Escalamiento nacional y control de calidad

Se contempla la expansion progresiva de cobertura nacional con procesos de seguimiento y

soporte técnico, consolidando la operacion durante el cuarto trimestre del afio.

Tabla 19

Plan de implementacion — Fase 4. Escalamiento nacional y control de calidad

Fuente: Elaboracion propia.

Entregables

Fecha limite

Responsable

Recursos

necesarios

Nivel esperado de

beneficio

Consolidacion de
pedidos

institucionales

15 de agosto de
2025

Coordinador de

cuentas clave

CRM, cotizaciones y

logistica

Organizar la
produccion segliin

demanda

Produccion en 30 de agosto de  Coordinador de Insumos, cadena de  Satisfacer demanda
volumen bajo 2025 planta suministros necesaria con
pedido Sierra en eficiencia
caso de existir.
Seguimiento 30 de Soporte Equipo de Asegurar calidad de
postventa y soporte noviembre de  técnico-pedagd acompafamiento, experiencia y
docente 2025 gico encuestas detectar mejoras
Produccion 01 enero de Coordinador de Insumos, cadena de  Satisfacer demanda
proyeccion para 2026 planta suministros proyectada con
costa 2026 eficiencia
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A continuacion, se adjunta Diagrama de Gantt que resume los principales hitos de la fase de

implementacion

Figura 1
Plan de implementacion — Diagrama de Gantt
Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de Gantt - Plan de Implementacion

Seguimiento y evaluacionr _
Produccién y distribucién Costa _
Campafia comercial Costa _
Distribucién Sierra -

Campafia comercial Sierra

Formacién docente -

Distribucion piloto y feedback

Produccion inicial de kits -
Validacién vy pilotaje -
Produccién de prototipos - -

Disefio curricular completo _
i

5.3 Recursos pedagégicos necesarios

Para garantizar la correcta implementacion del producto y su alineacion con el curriculo
nacional, se identifican recursos pedagogicos clave. Estos insumos permitiran a docentes y

estudiantes interactuar con los contenidos de forma dinamica, estructurada y evaluable.
Tabla 20

Recursos pedagogicos requeridos para la implementacion del producto curricular

Fuente: Elaboracion propia con base en disefio instruccional del proyecto.
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Recurso pedagoégico Descripcion funcional

Manuales impresos y digitales con

Guias metodologicas para docentes planificacion semanal, orientaciones
pedagogicas y rubricas de evaluacion.
Materiales impresos o digitales con

Fichas de trabajo para estudiantes actividades secuenciales por nivel, disefiados
por grado y ciclo.

. Entorno digital con acceso a videos, tutoriales,

Plataforma de acompafiamiento docente . ‘ .

foros y espacios de formacion continua.
o o Videos explicativos sobre el uso del kit,

Recursos audiovisuales y animaciones o .
actividades STEAM y desafios tecnoldgicos.
Herramienta digital que replica los

Simulador de programacién (online) movimientos de robots y permite practicar sin

hardware.

5.4 Presupuesto estimado por fase

El presupuesto total requerido para la implementacion del producto curricular de robotica
educativa se estima en USD 118.300, correspondiente a los costos considerados en el
andlisis financiero del proyecto (ver Tabla 8). Este monto se distribuye de forma escalonada
a lo largo de cinco fases secuenciales, con énfasis en el disefio curricular, la produccion
inicial de los kits, el despliegue de estrategias comerciales y pedagodgicas, y la evaluacion

del impacto. La Tabla 21 detalla la asignacién presupuestaria por fase.
Tabla 21
Presupuesto estimado por fase de implementacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Play and Learning (2024).

Fase Costo estimado (USD)
Fase 1. Disefio curricular y contenidos 7000
Fase 2. Produccion y validacion inicial 81900
Fase 3. Formacion docente y pilotos 15600
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Fase 4. Estrategia de marketing y difusion 10400

Fase 5. Seguimiento y evaluacion 3400

Total estimado 118300

5.5 Consideraciones generales del plan de implementacion

El plan de implementacion presentado constituye una hoja de ruta detallada y realista para
asegurar la ejecucion exitosa de la alternativa estratégica seleccionada: el desarrollo de un
producto curricular propio de robotica educativa dirigido al estudiante. Este despliegue se
fundamenta en criterios operativos, pedagogicos y comerciales previamente analizados, y
se articula con los objetivos estratégicos definidos en el Capitulo 1, especialmente aquellos
relacionados con el crecimiento en facturacion, la diversificacion de los canales de ingreso
y el posicionamiento institucional de Play and Learning en el ecosistema EdTech

ecuatoriano.

El enfoque gradual adoptado permite minimizar riesgos operativos, adaptar la estrategia a
las particularidades del calendario escolar nacional (Costa y Sierra), y garantizar una
integracion armonica del producto en los procesos educativos de las instituciones aliadas.
Asimismo, la estructuracion del cronograma en torno a hitos clave asegura el cumplimiento
oportuno de las metas previstas, fortaleciendo la capacidad de respuesta de la empresa ante

imprevistos logisticos o cambios en la demanda.

El énfasis en la validacion temprana de materiales, la capacitacion docente y el
acompafnamiento postventa responde a las recomendaciones del andlisis de riesgos
(Capitulo 4) y refuerza el componente pedagodgico de la propuesta, favoreciendo una
experiencia educativa integral. A su vez, la inversion estimada se encuentra en linea con la
proyeccion de rentabilidad evaluada en el andlisis financiero (Capitulo 3), lo que permite
prever un retorno positivo dentro de los dos primeros afios de ejecucion, en coherencia con

las expectativas del modelo B2B2C adoptado.

Finalmente, este plan de implementacién constituye una manifestacion concreta del
compromiso de Play and Learning con la calidad educativa, la innovacion curricular y la

expansion sostenible. Su cumplimiento riguroso y flexible serd clave para consolidar la
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nueva linea de negocio, generar aprendizajes institucionales valiosos y contribuir al

fortalecimiento del ecosistema de educacion tecnologica en el pais.

6. Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

El presente caso de negocio se formuld con el objetivo de disehar una alternativa
estratégica que permitiera a Play and Learning incrementar su facturacion en un 20 %
anual, diversificar sus lineas de ingreso y reducir su dependencia de una Unica campaiia
comercial. A partir del diagnostico financiero y estratégico, se confirm6 que la empresa
opera en un entorno con potencial de expansion en el segmento de robdtica educativa
dirigida al estudiante, donde la penetracion en instituciones privadas atin no supera el 15 %

del mercado potencial.

El desarrollo de un producto curricular propio de roboética representa la opcidn mas viable
para alcanzar los objetivos definidos. Esta alternativa permite a la empresa evolucionar de
un modelo B2B institucional hacia un esquema B2B2C, logrando una conexion directa con
el usuario final: el estudiante. Este nuevo enfoque no solo ofrece mayor escalabilidad y
sostenibilidad operativa, sino que también fortalece la propuesta pedagogica y la

recordacion de marca.

Desde una perspectiva financiera, la alternativa seleccionada presenta una rentabilidad
destacada (VAN: USD 118.300; TIR: 47,6 %) y cumple con el 105% del KPI de
facturaciéon proyectado para el primer afio. Ademads, permite una mejor distribucion
estacional de los ingresos. Si bien el modelo actual concentra ventas en el segundo
trimestre (Q2), principalmente en la campaifia escolar Costa, la nueva propuesta activa
también el tercer trimestre (Q3), correspondiente a la campana Sierra. Esto reduce la
exposicion a riesgos comerciales por concentracion y permite a la empresa sostener su flujo

de ingresos en al menos dos ventanas anuales diferenciadas.

En conclusion, la alternativa propuesta cumple con los objetivos estratégicos planteados al
inicio del proyecto, tanto en términos de crecimiento y sostenibilidad financiera como de
posicionamiento pedagdgico. Ademads, posiciona a Play and Learning como un actor
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innovador en el ecosistema educativo ecuatoriano, con capacidades reales para impactar en

la transformacion digital del aprendizaje escolar.

6.2 Recomendaciones

En funcién de los hallazgos obtenidos durante el desarrollo del caso de negocio, y
considerando la viabilidad de la alternativa seleccionada, se proponen las siguientes
recomendaciones practicas para asegurar una implementacion exitosa del nuevo modelo

curricular de robodtica educativa:

e Ejecutar el plan de implementacion de manera rigurosa y escalonada, respetando
los hitos definidos en el cronograma y adaptandolo segun las particularidades de
las campafias escolares Sierra y Costa. El cumplimiento puntual de los
entregables garantizara la oportunidad comercial del producto.

e Consolidar alianzas institucionales estratégicas con colegios ancla en las
principales ciudades del pais, que permitan validar pedagogicamente el kit,
facilitar su adopcion en listas escolares y fortalecer el posicionamiento nacional
de la marca.

e Implementar un sistema de monitoreo y evaluacion de KPIs trimestral, que
permita hacer seguimiento al cumplimiento de los objetivos planteados,
especialmente en términos de facturacion, cobertura y satisfaccion del usuario
final (docente y estudiante).

e Desarrollar materiales de apoyo diferenciados para los equipos comerciales y
pedagdgicos, con el fin de comunicar el valor del producto desde una doble
perspectiva: su alineacion curricular y su impacto formativo en habilidades
STEAM, respondiendo a las necesidades especificas de cada actor educativo.

e [Evaluar en una segunda fase la incorporacion de mejoras digitales al producto,
como simuladores en linea, certificaciones docentes o integracion con
plataformas educativas, lo que permitirad escalar el modelo a nuevos segmentos o
consolidar la fidelizacion de instituciones existentes.

e Mantener actualizada la evaluacion del entorno y de los competidores, con el fin

de ajustar la estrategia comercial y pedagodgica conforme evolucionen las
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politicas publicas, las tendencias tecnoldgicas y la dindmica del mercado

EdTech en Ecuador y la region.
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