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Resumen Ejecutivo

La educacion en Chile enfrenta desafios complejos y multifacéticos que requieren
respuestas innovadoras, integrales y sostenibles para mejorar la calidad y equidad
del sistema escolar. En este contexto, Aptus se destaca como una organizacién con
una trayectoria consolidada en la formacion docente, asesorias especializadas y
desarrollo de herramientas pedagdgicas, orientadas a fortalecer el desempefio y la
gestion educativa en establecimientos vulnerables.

El presente trabajo tiene como objetivo principal el redisefio estratégico de la
propuesta de valor de Aptus, buscando potenciar su relevancia, competitividad e
impacto en el sector educativo chileno. Para ello, se realizé un diagnostico
exhaustivo que incluyé el analisis interno y externo de la organizacion, la evaluacion
critica del modelo de negocio vigente y la revision de teorias contemporaneas sobre
propuesta de valor, innovacion y modelos centrados en el cliente. Este enfoque
permitié identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
configuran el entorno actual y futuro de Aptus.

Con base en este diagnostico, se diseid una propuesta de valor renovada que
promueve la integracion funcional y comercial de sus lineas de negocio recursos
pedagogicos, asesorias y capacitaciones articulando una oferta coherente, centrada
en la co-creacion de valor con sus clientes y orientada a la generacién de impacto
educativo sostenible. Este disefio incorpora herramientas metodoldgicas
avanzadas, como el Value Proposition Canvas, la logica Jobs to Be Done y
metodologias agiles para la validacion continua y adaptabilidad a las necesidades
emergentes del sistema escolar.

Asimismo, se propone un plan de desarrollo e implementacién a tres afios que
contempla transformaciones organizacionales, fortalecimiento de capacidades
técnicas y comerciales, inversion tecnologica estratégica y la gestion del cambio
cultural hacia una organizacion mas integrada, innovadora y orientada al cliente.
Este plan considera acciones concretas de capacitacion, comunicacién interna y
externa, y mecanismos de monitoreo para garantizar la sostenibilidad y
escalabilidad del nuevo modelo.

Los resultados esperados incluyen una mejora significativa en la fidelizacion y
satisfaccion de los clientes, un aumento en la eficiencia operativa, una mayor
cobertura y penetracion en el mercado objetivo, asi como un impacto tangible en los
aprendizajes y gestidn escolar en los contextos atendidos por Aptus.

Finalmente, esta revision estratégica reafirma la importancia de un enfoque
dinamico y centrado en el cliente para que organizaciones sociales y educativas
logren posicionarse y sostenerse en entornos complejos y competitivos. Este
documento constituye una contribucion valiosa para la reflexion estratégica en el
sector educativo y para el fortalecimiento institucional de Aptus, orientando su
crecimiento y evolucion en los proximos afos.
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1. Introduccién

En los ultimos afos, el sistema educativo chileno ha experimentado profundas
transformaciones derivadas de cambios normativos, nuevas demandas sociales y
una creciente presion por demostrar impacto en el aprendizaje de los estudiantes.
En este contexto, han emergido diversos actores que buscan aportar a la mejora de
la calidad educativa, especialmente en contextos de alta vulnerabilidad. Uno de
estos actores es Aptus, una corporacion sin fines de lucro que, desde el 2011,
acompaina a establecimientos escolares mediante asesorias técnicas, formacion
docente y recursos pedagodgicos estructurados, con un enfoque pedagdgico
fundamentado en las ciencias cognitivas.

Aptus se ha posicionado como un referente en el ambito de la mejora escolar,
desarrollando soluciones de alta calidad que han sido valoradas por cientos de
establecimientos a lo largo del pais. Sin embargo, el escenario actual presenta
nuevos desafios. Por una parte, los colegios enfrentan una mayor presion para
justificar sus decisiones de inversion con resultados medibles en el aprendizaje; por
otra, la competencia entre proveedores, las restricciones presupuestarias y los
constantes cambios en la regulacién educativa exigen a Aptus revisar y ajustar sus
estrategias institucionales.

En este contexto, surge la necesidad de actualizar la propuesta de valor de Aptus,
entendida como el conjunto articulado de beneficios que la organizacion entrega a
sus clientes, la percepcion que estos tienen de ella y la manera en que se diferencia
en el mercado. Esta revision resulta fundamental para fortalecer su
posicionamiento, mejorar la coherencia entre su mision y sus acciones, y proyectar
su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

El trabajo se propone redisenar esta propuesta de valor, a partir del analisis de su
modelo de negocios vigente y del entorno en que se desenvuelve. Para ello, se
estructura en cuatro etapas principales: (1) diagnoéstico estratégico, (2) analisis de
segmentacion, (3) disefio de la propuesta renovada, y (4) formulacién de
recomendaciones para su implementaciéon. Este enfoque integral permite abordar
los desafios internos y externos, asegurando que la propuesta final sea pertinente,
diferenciadora y sostenible.

Este estudio aporta una perspectiva estratégica para la gestién de organizaciones
educativas sin fines de lucro, demostrando como un enfoque basado en evidencia
y analisis riguroso puede orientar la innovacion y la adaptacion institucional. Se
espera que los resultados contribuyan a fortalecer la sostenibilidad y relevancia de
Aptus, y sirvan como referencia para otras entidades que buscan maximizar su
impacto en contextos educativos complejos.

Con esta orientacidén, se aspira a entregar a Aptus una herramienta estratégica
soélida que refuerce su identidad institucional, mejore la experiencia de sus clientes
y consolide su rol como un socio clave en los procesos de mejora educativa en
Chile.



2. Origen y propoésito del estudio

Este estudio se origina a partir de un analisis critico del entorno educativo chileno y
de una reflexion sobre los desafios estratégicos que enfrentan organizaciones como
Aptus, cuyo proposito es contribuir a la mejora sostenida de los aprendizajes en
contextos de alta vulnerabilidad. En un escenario de alta complejidad, caracterizado
por transformaciones curriculares, avances tecnoldgicos, exigencias normativas y
creciente diversificacidn de los actores del sistema, se vuelve necesario repensar la
forma en que estas organizaciones definen, comunican y entregan valor a sus
comunidades educativas.

En este contexto, la revisidon de la propuesta de valor de Aptus no responde
unicamente a una necesidad tactica de actualizacién, sino que emerge como una
condicion estratégica para mantener su relevancia y sostenibilidad a largo plazo. El
aumento de la competencia, tanto de entidades publicas como privadas, ha
ampliado la oferta disponible para los colegios, elevando las expectativas en
términos de pertinencia, efectividad e innovacién. Esta nueva realidad exige a
instituciones como Aptus desarrollar una identidad diferenciadora, y al mismo
tiempo, una oferta integral y coherente que facilite a los establecimientos
educacionales comprender el impacto potencial de trabajar con la organizacion.

Actualmente, la oferta de servicios de Aptus se encuentra desagregada en distintas
lineas de accion, lo que puede generar una experiencia fragmentada para sus
clientes y dificultar la percepcién del valor total que la organizacién puede entregar.
A esta situacidon se suman factores internos como la limitada integracion entre areas
operativas, lo que restringe la generacion de sinergias, y factores externos como la
presion por resultados medibles, la competencia emergente y el cambio constante
en las prioridades escolares. Estos elementos, en conjunto, configuran un escenario
desafiante para la consolidacién del vinculo con los establecimientos y para la
fidelizacion de sus clientes.

Por otro lado, las necesidades de los colegios han evolucionado. Mas alla del
acompafnamiento pedagaogico tradicional, hoy se requiere una mirada sistémica que
aborde la gestion institucional, el liderazgo educativo, el bienestar docente, la
inclusion y la transformacion digital. Esto obliga a redisefiar la propuesta institucional
desde una logica centrada en el cliente, que permita comprender sus contextos
particulares, adaptar las respuestas organizacionales y entregar soluciones
integrales con alto valor percibido.

Asimismo, la creciente demanda por evidencia de impacto obliga a repensar no solo
el qué se ofrece, sino también el como se demuestra y comunica ese valor. Las
organizaciones del sector deben incorporar herramientas de evaluacion robustas,
capaces de demostrar el aporte real de sus intervenciones al mejoramiento de los
aprendizajes y al desarrollo de capacidades en los equipos escolares.

Frente a estos desafios, el propdsito central de este estudio es disenar
una propuesta de valor institucional renovada para Aptus, que permita fortalecer su
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relacion con los establecimientos educacionales, consolidar su rol como aliado
estratégico en procesos de mejora escolar, y asegurar su sostenibilidad
organizacional en un entorno cada vez mas competitivo. Esta propuesta busca
articular de forma coherente la experiencia acumulada por la organizacion con las
necesidades actuales del sistema educativo, traduciéndose en una herramienta
practica para la toma de decisiones estratégicas y operativas.

Para ello, el estudio adopta un enfoque integral que combina el analisis del entorno
y del mercado educativo, una evaluacion critica de la propuesta vigente, y la
incorporacion de referentes conceptuales y mejores practicas en disefio de valor y
gestion organizacional. De este modo, se espera construir un modelo adaptable,
escalable y centrado en el cliente, capaz de responder a los desafios actuales y
futuros del sector educativo chileno.

3. Objetivos

3.1 Objetivo General

El presente estudio tiene como objetivo general disefiar una propuesta de valor
renovada para Aptus, basada en una comprension profunda de las necesidades
actuales del mercado y en la aplicacion de buenas practicas en estrategia
empresarial. Esta nueva propuesta busca mejorar la percepcion de los servicios de
la organizacion, fortalecer la fidelizacion de sus clientes y aumentar su impacto en
los resultados organizacionales clave. El foco del trabajo no esta unicamente en la
mejora interna de la oferta, sino en su capacidad para generar valor sostenible y
relevante en un entorno altamente dinamico y competitivo.

3.2 Objetivos Especificos

Para alcanzar este objetivo general, se plantean cinco objetivos especificos que
orientan el desarrollo del estudio:

e Diagnosticar el posicionamiento actual de Aptus en el mercado, a través del
analisis de su propuesta de valor vigente, identificando sus fortalezas,
debilidades y brechas en relacion con las expectativas del entorno. Este
diagnodstico permitira establecer una linea base desde la cual proyectar
mejoras estratégicas

e Revisar modelos teodricos y buenas practicas en el disefio de propuestas de
valor, utilizados por organizaciones que operan en contextos similares, tanto
en el ambito nacional como internacional. Esta revision permitira incorporar
enfoques innovadores y herramientas estratégicas que contribuyan a
estructurar una propuesta sdlida, diferenciada y centrada en el cliente.
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e Elaborar una propuesta de valor redisefiada para Aptus, alineada con su
proposito institucional, que fortalezca su posicionamiento competitivo,
potencie su relevancia frente a otros actores del mercado y genere mayor
impacto en los resultados esperados por sus clientes.

e Definir un conjunto de recomendaciones estratégicas para la implementacion
efectiva de la nueva propuesta de valor, abordando aspectos clave como la
comunicacion del valor al cliente, la gestiéon del cambio organizacional y la
sostenibilidad de la propuesta en el mediano y largo plazo.

4. Metodologia de Trabajo

La presente investigacién adopta un enfoque metodoldgico cualitativo-documental
con componentes descriptivos y aplicados, orientados a comprender de manera
integral el contexto en el que opera Aptus, asi como las dinamicas competitivas y
las necesidades de sus principales grupos de interés. Esta eleccion metodoldgica
responde al caracter estratégico del estudio, cuyo objetivo es disefiar una propuesta
de valor renovada, adaptada a las condiciones actuales del mercado y alineada con
las expectativas de los clientes actuales y potenciales.

El estudio se estructura en cuatro grandes etapas: (1) diagnostico estratégico, (2)
analisis de segmentacién, (3) disefio de la propuesta de valor renovada y (4)
formulacién de recomendaciones para su implementacion.

Cada etapa integra diversas técnicas y fuentes de informacion, lo que permite
construir una visidén robusta, profunda y alineada con las mejores practicas en
estrategia organizacional.

4.1 Diagnéstico Estratégico

La primera etapa se enfoca en el analisis exhaustivo del contexto externo e interno
de Aptus, con el fin de identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
asi como comprender la posicion competitiva y las dinamicas del sector educativo
en Chile.

4.1.1 Analisis Externo

Se analizara el entorno competitivo del mercado educativo chileno, incluyendo una
caracterizacion del sector, las principales tendencias, reformas y normativas
vigentes, asi como factores macroeconomicos que afectan la demanda de
soluciones pedagogicas.

Para ello, se aplicara el modelo PESTEL, que permitira examinar de manera

estructurada los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos
y Legales que inciden en el entorno de Aptus. Este analisis contribuira a identificar
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variables externas criticas que deben considerarse en el disefio de la propuesta de
valor, ya sea como oportunidades o amenazas.

Asimismo, se realizara un analisis competitivo a través del modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter, evaluando aspectos como la rivalidad entre competidores, el
poder de negociacion de clientes y proveedores, la amenaza de productos sustitutos
y la posibilidad de ingreso de nuevos actores. Este analisis permitira identificar
barreras de entrada, ventajas competitivas sostenibles y riesgos para la
organizacion.

Complementariamente, se desarrollara un benchmarking de organizaciones y
competidores clave, considerando sus propuestas de valor, estrategias
comerciales, canales de comunicacion y elementos diferenciadores. También se
examinaran las mejores practicas del sector.

Finalmente, se llevara a cabo un analisis de segmentacion del mercado potencial,
identificando los perfiles y necesidades de los establecimientos educacionales que
constituyen los clientes actuales y los posibles clientes a captar. Este analisis
permitira detectar segmentos con mayores oportunidades de crecimiento y orientar
la personalizacién de la oferta.

4.1.2 Analisis Interno

El analisis interno se basara en la revision de documentos clave de la organizacion,
tales como propuestas comerciales, material institucional, portafolio de productos y
servicios, informes de impacto y presentaciones utilizadas en su vinculacién con
clientes. Estos documentos seran utilizados como insumo para describir la
propuesta de valor vigente, identificar sus componentes principales y detectar
posibles brechas o inconsistencias en su formulacién y comunicacion.

Ademas, se evaluara el modelo de negocio utilizando lo que facilitara la
identificacion de los elementos clave relacionados con la creacién, entrega y captura
de valor de Aptus. Este analisis abordara aspectos como los segmentos de clientes,
canales, fuentes de ingreso, recursos clave y actividades estratégicas.

En paralelo, se aplicara el modelo de cadena de valor de Porter con el fin de
identificar las actividades primarias y de apoyo que generan valor para la
organizacion. Este enfoque permitira reconocer procesos fundamentales para la
creacion y entrega de servicios, asi como detectar oportunidades para optimizar
recursos y mejorar la eficiencia operativa.

La integracion de estos analisis culminara en la elaboracion de un diagnostico
estratégico consolidado, que incluira un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas). Este FODA integrara los hallazgos de la revision
documental y los distintos enfoques analiticos, ofreciendo una vision critica y
estructurada de la situacion interna de Aptus y su entorno inmediato. Este
diagnéstico sera clave para orientar el redisefio de la propuesta de valor,
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potenciando fortalezas y oportunidades, y abordando de manera estratégica las
debilidades y amenazas detectadas.

4.2 Analisis de Segmentacién

En esta segunda etapa del analisis metodoldgico, se evaluara la segmentacion
actual de Aptus en funcion de sus distintas lineas de negocio, con un enfoque en su
desempefio comercial, participacion de mercado (market share) y capacidad de
crecimiento. Se realizara un analisis detallado de las oportunidades de venta
ganadas y perdidas, identificando patrones de comportamiento y necesidades
especificas de los distintos tipos de clientes. Asimismo, se buscara reconocer
segmentos desatendidos o emergentes con alto potencial estratégico, tanto por su
demanda latente como por su alineacidon con la propuesta de valor de la
organizacion.

Este analisis no solo permitira precisar los perfiles de clientes objetivo, sino también
optimizar el enfoque comercial mediante una propuesta de valor mas personalizada
y efectiva para cada segmento. Ademas, servira de insumo para fortalecer las
decisiones estratégicas de posicionamiento, diversificacion y fidelizacion, alineando
los esfuerzos de las distintas areas con las oportunidades reales del mercado.

4.3 Diseino de la Propuesta de Valor Renovada

En esta etapa, y a partir del diagndstico estratégico, se procedera a la elaboracion
de una propuesta de valor renovada para Aptus que responda de manera precisa y
diferenciada a las necesidades y expectativas de sus clientes actuales y
potenciales. La propuesta buscara fortalecer la fidelizacion de los clientes existentes
y potenciar la captacion de nuevos establecimientos educacionales, consolidando a
Aptus como un socio estratégico indispensable en el sector educativo.

El disefio considerara una integracion coherente de elementos estratégicos y
operativos que permitan destacar atributos unicos y sostenibles de la oferta,
asegurando su relevancia y competitividad en un entorno dinamico y exigente. Se
priorizara el desarrollo de una propuesta que genere valor tangible para los clientes,
facilitando una experiencia positiva y de largo plazo, y que al mismo tiempo potencie
la diferenciacion frente a competidores.

Para lograr esto, se emplearan herramientas de analisis estratégico y disefio de
modelos de negocio Canvas que permitan estructurar de forma clara y sistematica
la nueva propuesta, abarcando aspectos como la adecuacion de la oferta de
productos y servicios, canales de comunicacién y distribucion, modelos de relacion
con clientes, y mecanismos de entrega de valor. Ademas, se evaluara la alineacion
de esta propuesta con la vision, mision y capacidades internas de Aptus,
garantizando su viabilidad y coherencia institucional.

El resultado esperado es una propuesta de valor integral, innovadora y adaptada,
capaz de generar ventajas competitivas sostenibles, que permita a Aptus consolidar
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y expandir su presencia en el mercado educativo, asegurando crecimiento,
relevancia y sostenibilidad en el tiempo.

4.4 Formulaciéon de Recomendaciones para la Implementacion

Esta ultima etapa estara dedicada a elaborar un conjunto de recomendaciones
estratégicas y operativas orientadas a facilitar la adopcion efectiva de la nueva
propuesta de valor en Aptus.

Estas recomendaciones contemplaran aspectos fundamentales como:

e La comunicacion estratégica de la propuesta tanto hacia el mercado como
internamente, para asegurar su comprension y aceptacion.

e La capacitacion y alineacion del equipo comercial, de desarrollo y atencion al
cliente, para mejorar la efectividad en la transmision de valor.

e La adecuacidon y optimizacion de procesos comerciales y operativos que
soporten la entrega eficiente y consistente de los nuevos servicios o
productos.

e La incorporaciéon de mecanismos de seguimiento y evaluacion del impacto,
para monitorear la aceptacion del mercado, la fidelizacion de clientes y el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Como parte del disefio de este sistema de monitoreo, se propondran indicadores
clave de desempefo (KPIs) que permitan medir el grado de éxito de la propuesta
en términos de crecimiento de cartera, satisfaccion y retencion de clientes, y
sostenibilidad institucional. Este enfoque garantizara que la propuesta de valor no
solo sea disefiada, sino que cuente con un plan realista y estructurado para su
ejecucion, facilitando la mejora continua y el ajuste en funcidn de los resultados
obtenidos.

5. Alcance del estudio

El presente estudio se enmarca en el ambito de la estrategia organizacional, con un
enfasis particular en el disefio y renovaciéon de propuestas de valor orientadas a los
clientes, aplicable a las tres lineas de negocio actuales de Aptus: recursos
pedagogicos, asesoria y capacitaciones. Se trata de una investigacion aplicada
cuyo objetivo principal es desarrollar una propuesta de valor integrada y coherente,
que permita superar la segmentacion actual de dichas lineas y potencie la
fidelizacion y captacion de clientes. Esta propuesta estara disefiada para ser
implementada y consolidada en un horizonte temporal de tres afios, garantizando
asi su pertinencia y sostenibilidad en el mediano plazo.

Desde una perspectiva tematica, el estudio aborda la propuesta de valor como un
componente estratégico central para la articulacion de la ventaja competitiva
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sostenible de la organizacion. En linea con Kaplan y Norton (2004)', se reconoce
gue una propuesta de valor bien definida no solo comunica eficazmente la oferta a
los clientes, sino que también guia los procesos internos, la asignacion de recursos
y la evaluacion del desempefio organizacional. Asimismo, siguiendo los postulados
de Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith (2014)?, se entiende la propuesta de
valor como el nucleo de cualquier modelo de negocio exitoso, constituyendo la
promesa que la organizacion realiza a sus clientes sobre la manera en que atendera
sus necesidades y generara beneficios diferenciadores.

El alcance de esta investigacion trasciende el analisis meramente comercial o de
marketing, incorporando una mirada holistica que integra dimensiones estratégicas,
operativas y organizacionales. Se busca transformar la propuesta de valor en un eje
estructurante para la relacion con los clientes y para la diferenciacion competitiva
en un mercado caracterizado por su complejidad y dinamismo. Esta aproximacion
es particularmente relevante en el caso de Aptus, puesto que la actual
segmentacion de sus lineas de negocio recursos pedagogicos, asesoria y
capacitaciones representa un desafio para la optimizacion de la oferta y la
generacion de sinergias comerciales que faciliten la venta cruzada y la expansion
de la cartera de clientes.

Desde una perspectiva geografica, el estudio se enmarca en el mercado chileno,
con un enfoque especifico en el segmento de colegios municipales y particular
subvencionados, que representan el publico objetivo principal de Aptus. La
organizacion tiene presencia en diversas regiones del pais y busca activamente
ampliar su cobertura nacional, priorizando establecimientos con mas de 100
estudiantes, ubicados tanto en zonas urbanas como rurales, donde las brechas de
aprendizaje son mas pronunciadas.

En cuanto a la dimension temporal, el analisis proyecta un horizonte de tres anos,
periodo en el cual se contempla no solo el redisefio de la propuesta de valor, sino
también su implementacién progresiva y el monitoreo continuo de sus efectos. Este
enfoque permite articular un proceso estratégico sostenido en el tiempo, que
incorpore instancias de evaluacion, retroalimentacion y ajuste, con el objetivo de
asegurar la pertinencia, efectividad y sostenibilidad de la propuesta frente a un
entorno educativo dinamico y en constante transformacion.

Finalmente, el alcance del estudio se delimita a las tres lineas de negocio
mencionadas, con exclusion de otras areas o proyectos de la organizacion que, si
bien pueden ser tangencialmente relevantes, no forman parte del nucleo analitico
de esta investigacion. Se reconoce que, dada la naturaleza cualitativa y aplicada del
estudio, los hallazgos no seran estadisticamente generalizables. Sin embargo, se

" Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes. Harvard Business School Press.

2 Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2014). Value Proposition Design: How to
Create Products and Services Customers Want. Wiley.

16



entregaran lineamientos y recomendaciones concretas que facilitaran la
implementacion practica, monitoreo y mejora continua de la propuesta,
contribuyendo asi al fortalecimiento competitivo y organizacional de Aptus en el
contexto educativo chileno.

6. Estado del Arte
6.1 Antecedente del Estado del Arte

El presente apartado tiene por objetivo situar a Aptus dentro del contexto
competitivo y organizacional en el cual opera, mediante un analisis exhaustivo que
permita comprender tanto sus capacidades internas como el entorno externo en que
se desarrolla. Para ello, se emplean herramientas estratégicas reconocidas, tales
como el analisis FODA, analisis de cadena de valor, estudio del modelo de negocio
vigente, evaluacion del tamafo del mercado y participacion (market share), asi
como un diagnostico de la segmentacion actual y las oportunidades comerciales
disponibles. Este diagndstico integral constituye la base para fundamentar el disefio
de una propuesta de valor renovada y alineada con los objetivos estratégicos de
Aptus.

6.1.1 Analisis externo

El analisis externo permite comprender las condiciones del entorno en el que opera
Aptus, identificando las oportunidades y amenazas que influyen directa o
indirectamente en su posicionamiento y sostenibilidad. En un contexto educativo
dinamico como el chileno, marcado por reformas curriculares, mayor exigencia por
resultados y la irrupcion de nuevas tecnologias, se vuelve esencial examinar tanto
los factores del macroentorno como aquellos del entorno competitivo.

Para ello, se utilizan herramientas clasicas del analisis estratégico, como el
modelo PESTEL, que permite evaluar dimensiones politicas, econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, ecoldgicas y legales; asi como un benchmarking de actores clave en
el ecosistema educativo. Esto ultimo facilita el uso del modelo de las cinco fuerzas
de Porter para identificar amenazas competitivas, barreras de entrada, poder de
negociacion de clientes y proveedores, y la presion de productos sustitutos.

6.1.1.1 Analisis del Entorno Educativo (PESTEL)

o Politico-regulatorio: El sistema educativo chileno se encuentra en un
proceso constante de reforma. La Ley de Inclusion Escolar y el
fortalecimiento del rol del Ministerio de Educacién como regulador han
generado cambios significativos en la gobernanza de los establecimientos.
Ademas, hay una creciente fiscalizacion sobre los gastos en servicios
externos, lo que obliga a proveedores como Aptus a justificar su valor con
evidencia para respetar la normativa vigente.
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e Econémico: La educacion subvencionada principal mercado de Aptus
depende en gran medida de recursos estatales, lo que limita la capacidad de
gasto de los colegios. Sin embargo, existen fondos concursables y
programas publicos que permiten financiar servicios de asesoria y recursos
educativos, abriendo espacios para alianzas o licitaciones. La inflacion y
restricciones presupuestarias recientes han afectado la continuidad de
servicios externos en algunas escuelas.

o Social: Existe un consenso creciente sobre la urgencia de mejorar los
aprendizajes, particularmente en lenguaje y matematica, donde las brechas
postpandemia se han acentuado. Las comunidades educativas valoran cada
vez mas los servicios que entregan resultados concretos, herramientas
practicas y acompafiamiento sostenido. La participacion de apoderados y
actores locales también ha crecido, influyendo en decisiones institucionales.

o Tecnoldgico: La digitalizacién ha transformado la ensefianza y ha impuesto
nuevas exigencias a las organizaciones educativas. Las plataformas de
gestion, los recursos digitales y las evaluaciones online son cada vez mas
utilizadas. Aptus debe adaptarse constantemente para integrar componentes
digitales en su oferta, especialmente para mantener su pertinencia en el
nuevo entorno hibrido.

6.1.1.2 Analisis de la Competencia

El analisis de la competencia constituye un componente esencial del diagndstico
estratégico, ya que permite posicionar a Aptus en relacion con otros actores
relevantes del sector educativo y comprender el entorno en el que opera. Esta
dimension resulta clave para identificar ventajas competitivas, desafios del mercado
y oportunidades de diferenciacion.

Para abordarla de manera integral, se emplean dos herramientas analiticas
complementarias. En primer lugar, se desarrollara un benchmarking competitivo,
que permitira identificar las principales practicas, propuestas de valor, enfoques
metodoldgicos y posicionamientos estratégicos de organizaciones similares en
Chile. Esta comparacion facilitara la deteccién de referentes, brechas y posibles
areas de innovacion para Aptus.

En segundo lugar, se aplicara el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, con el fin
de analizar la estructura del sector y los factores que inciden en su rentabilidad y
sostenibilidad. Este modelo considera variables como la intensidad de la
competencia, la amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion de
proveedores y clientes, y la presion de productos o servicios sustitutos.

La combinacion de ambas herramientas busca ofrecer una vision estratégica y
contextualizada del entorno competitivo de Aptus, aportando insumos clave para el
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redisefio de su propuesta de valor y la toma de decisiones organizacionales
informadas.

6.1.1.2.1 Benchmarking Competitivo

En Chile, existen actualmente mas de 2.000 instituciones registradas como ATE
(Asistencia Técnica Educativa) en el Registro Publico del MINEDUC, las cuales
estan habilitadas para ofrecer servicios de asesoria y apoyo técnico-pedagogico a
establecimientos escolares.

Sin embargo, la mayoria de estas entidades tienen alcance limitado, baja visibilidad
publica o una oferta altamente focalizada, por lo que no todas compiten
directamente en el mismo segmento o con el mismo nivel de escala que Aptus. En
ese contexto, se identificaron organizaciones que destacan por su trayectoria,
visibilidad y/o similitud en el tipo de servicios ofrecidos.

El analisis consideré variables como propuesta de valor, foco estratégico, elementos
diferenciadores, cobertura en el sistema escolar y modalidad de intervencién. Esta
revision sistematica permite situar a Aptus dentro del panorama competitivo actual,
reconociendo tanto buenas practicas como oportunidades para fortalecer su
posicionamiento y propuesta institucional.

Tabla 1. Analisis comparativo de competidores

- Plataforma tecnologica - Enfocado en gestion
lider en gestion escolar. administrativa, con o
. . Solucion digital integral
- Amplio uso en menor profundidad en . e
L o , L que combina gestién,
Lirmi establecimientos asesoria pedagdgica. e .,
. . . planificaciéon, evaluacién
subvencionados. - Requiere conectividad

. seguimiento en linea.
- Desarrollo constante de | y competencias yseg

funcionalidades digitales. | digitales.
- Enfoque fuertemente

- Extensa presencia comercial, con menor

nacional y reconocimiento = énfasis en

en todo nivel escolar. acompafiamiento

- Foco en metodologias pedagdgico. Combinacién de editorial
Santillana activas y gestion - Servicios de asesoria robusta con tecnologia
Chile educativa. técnica menos educativa y servicios

- Catalogo editorial desarrollados. complementarios.

robusto, y plataformas - Riesgo de ser

tecnoldgicas integradas a | percibido como

los textos. proveedor de “productos

estandar’.

SM Chile - Sélido rgspgldo de - Escasa. . E.cgsistema educativo

marca editorial personalizacién en sus digital robusto, que
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reconocida
internacionalmente.

- Foco en la innovacion
educativa.

- Experiencia en
produccion de contenidos
curriculares.

- Plataforma consolidada
de gestién escolar en
Chile.

- Alta penetracion en

servicios.

- Limitada articulacion
con asesorias.

- Débil presencia en
programas de mejora
institucional.

- Foco centrado en
gestion administrativa
mas que en asesoria

integra gestién escolar,
pedagogia y recursos
digitales.

Solucion digital de
administracion escolar

Napsis establecimientos pedagdgica. X . S
- e con énfasis en eficiencia
municipales y - Limitado soporte .
. . operativa.
subvencionados. formativo para
- Integracién con otros docentes.
sistemas institucionales.
- Recursos tecnoldgicos
- . de innovacién aun en
- Sustento tedrico solido y
. desarrollo para
basado en las ciencias .
. ) . fortalecer la oferta Enfoque personalizado
cognitivas y evidencia - e
: . digital. en formacion y
educativa actualizada. C L
Aptus - Presencia limitada en acompafamiento

- Experiencia en disefo e

canales digitales y poca

docente, con énfasis en

implementacién de
programas educativos
con impacto comprobado.

visibilidad frente a calidad educativa.
plataformas
tecnoldgicas

consolidadas..

Fuente: Elaboracién Propia

El presente benchmarking permite identificar que la principal ventaja competitiva de
Aptus radica en su capacidad para articular asesoria técnica, formacion docente y
recursos pedagodgicos en una propuesta coherente orientada a la mejora
institucional, con un sustento teorico sélido basado en las ciencias cognitivas y un
enfoque explicito en la mejora de los resultados de aprendizaje. Esta fortaleza
distingue a Aptus en un mercado donde otros actores priorizan mas el desarrollo
tecnoldgico o la oferta editorial.

No obstante, se detectan debilidades relevantes que limitan su posicionamiento
estratégico, tales como la fragmentacion relativa de su oferta, la ausencia de una
plataforma digital robusta e interactiva, y una comunicacion institucional que podria
ser mas clara y efectiva para consolidar su propuesta de valor. Estas limitaciones
contrastan con la oferta mas integrada, especializada y tecnolégicamente avanzada
de algunos competidores directos, lo que dificulta la escalabilidad y alcance
comercial de Aptus en un mercado cada vez mas digitalizado y competitivo.

El analisis comparativo de las plataformas digitales utilizadas por los principales
actores del sector revela enfoques diferenciados. Napsis y Lirmi se enfocan
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principalmente en la gestién escolar integral y en facilitar la comunicacion entre
directivos, docentes y apoderados, con Lirmi ademas destacando por un
acompafnamiento pedagogico directo y formacion docente presencial y virtual. En
contraste, Aptus, Santillana y SM combinan contenidos digitales, formacion docente
y herramientas de evaluacion, aunque Aptus carece aun de una plataforma
tecnoldgica interactiva que potencie su propuesta pedagogica.

Para complementar este analisis cualitativo, a continuacidn se presenta un grafico
comparativo que ilustra la participacidn de estas organizaciones en el mercado de
licitaciones publicas del sector educativo. Este ejercicio cuantitativo permite
aproximarse al nivel de traccion comercial de cada actor, en funcion de las

adjudicaciones obtenidas a través de plataformas como Mercado Publico y
LicitaLab.

Grafico 1. Evolucion de ventas en el sector publico por proveedor

2023 w2024 m=2025
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Fuente: Elaboracién Propia

El entorno competitivo en el que se inserta Aptus esta caracterizado por una amplia
atomizacion de oferentes, pero con un grupo acotado de actores con mayor
visibilidad, escalabilidad y diversificacidn de servicios. Frente a ellos, Aptus presenta
ventajas relevantes en términos de calidad técnica, evidencia de impacto y
experiencia en acompafamiento directo a comunidades escolares. Sin embargo,
para consolidar y escalar su posicion en el mercado, resulta clave avanzar hacia
una propuesta mas unificada, con una narrativa de valor clara y diferenciadora, que
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logre posicionarla no solo como una ATE experta, sino como una aliada estratégica
para la mejora educativa sostenida.

6.1.1.2.2 Evaluacidén Estratégica segun las Cinco Fuerzas de Porter

Para profundizar el analisis externo de la organizacion, se recurre al Modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter (1980), ampliamente reconocido en la literatura de
estrategia por su utilidad para evaluar la dinamica competitiva de una industria. Esta
herramienta permite identificar y categorizar las principales presiones que inciden
sobre la rentabilidad y sostenibilidad de las organizaciones, a través del analisis de
cinco dimensiones clave: la rivalidad entre competidores existentes, la amenaza de
nuevos entrantes, la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de
los compradores y el poder de negociacion de los proveedores.

Figura 1. Modelo 5 Fuerzas de Porter

AMENAZA LUZARD
NUEVOS ENTRE

AMENAZA
PRODUCTOS

COMPETIDORES COMPETIDORES
(FUERZA 3) (FUERZA 5)

SUSTITUTOS
(FUERZA 4)

Fuente: Elaboracién Propia

La figura anterior presenta el modelo conceptual que guia este apartado. A
continuacion, se aplica dicho marco al contexto en el que opera Aptus, integrando
los hallazgos del benchmarking competitivo y otros antecedentes del mercado. Esta
evaluacion permite establecer el grado de presion de cada una de las fuerzas en el
sector de servicios pedagogicos y de formacion docente, y detectar las principales
amenazas y oportunidades que emergen para la organizacion.
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La tabla siguiente resume los resultados del analisis, ordenando las fuerzas de
mayor a menor intensidad, con el fin de orientar la toma de decisiones estratégicas
en funcién de las condiciones mas criticas del entorno.

Tabla 2. Ranking Fuerzas de Porter

nuevos entrantes

digitales.
- Bajos costos de entrada
gracias a la digitalizacion.

N.° Fuerza Nivel Amenazas Oportunidades
- Proliferacion de recursos = - Valor agregado en el
gratuitos y digitales acompafiamiento y
(plataformas, MINEDUC,  adaptacion contextual de
municipalidades). soluciones con apoyo IA.
Amenaza de - Creciente uso de - Potenciar servicios con
productos Alto herramientas basadas en = evidencia de efectividad y
sustitutos IA que ofrecen recursos personalizacion.
adaptativos. - Diferenciacién mediante
- Percepcién de menor evidencia cientifica
necesidad de contratar respaldada por analisis de
servicios pagados. datos y resultados medibles.
- Fidelizacion a través de
- Comparacion facil entre  relaciones de largo plazo y
proveedores gracias a confianza.
Poder de plataformgs digitales y - Posibilit_jad de disenar
negociacion de redes_ s_c’)C|aIes. oferta§ ajustadas a 3
los compradores Alto - Decision basaqla en necesidades gg.pemﬂcas.
(colegios) resultados, precios y - Uso de analltlc_a avanzada
experiencia. para demostrar impacto y
- Alta sensibilidad al optimizar costos, facilitando
costo. negociaciones basadas en
valor.
- Diferenciacion mediante
., una oferta integral y
e elos  vdencia o mpact
tores - P05|b|I|da<_:i de_ destacar con
Rivalidad entre ach ) t una comunicacion coherente
competidores Moderado ;asp:ggilgle;:dsas y bien y posicionamiento
existentes icionad estratégico.
P%Slgfrga deas.recios - Desarrollo de alianzas
sustitucion dF()a servic)i/os estratégicas con startups (.je
’ IA'y EdTech para innovacion
conjunta.
- Innovacién disruptiva en - Reputacion, experiencia
metodologias y acumulada y red de
Amenaza de Moderado herramientas educativas contactos de Aptus.

- Posibilidad de asociarse o
absorber startups
educativas.
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- Formacién y desarrollo de

- Competencia por talento talento interno.

Poder de especializado. - Consolidacién de redes
5 | negociaciéon de Bajo - Variabilidad en costos colaborativas para optimizar
los proveedores de prestacién de para op
. recursos y compartir
servicios.

conocimientos.
Fuente: Elaboracién Propia

El analisis de las Cinco Fuerzas de Porter aplicado al entorno competitivo de Aptus
evidencia que la amenaza de productos sustitutos representa la presion estratégica
mas significativa para la organizacion. Esta vulnerabilidad se ve exacerbada por la
proliferacion de recursos digitales gratuitos, plataformas educativas abiertas y
programas ofrecidos por entidades publicas como el MINEDUC, que democratizan
el acceso a herramientas formativas sin costo directo. Asimismo, el avance y la
adopcion creciente de tecnologias basadas en inteligencia artificial (IA) ha
acelerado la disponibilidad de soluciones educativas adaptativas, evaluaciones
automatizadas y asistentes virtuales que potencian el aprendizaje personalizado sin
requerir servicios externos.

En este contexto, el desafio central para Aptus radica en consolidar una propuesta
de valor distintiva, basada en la integracion de servicios de acompafamiento
pedagogico contextualizado, asesorias personalizadas y una sdlida validacion
empirica de su efectividad, ademas de incorporar capacidades tecnoldgicas
innovadoras como la |A para potenciar la personalizacion y escalabilidad. Solo a
través de esta diferenciacion podra la organizacion evitar la commoditizacion y
posicionarse de manera competitiva en un mercado cada vez mas saturado y
dinamico.

Paralelamente, el poder de negociacion de los compradores, constituidos por los
establecimientos educativos se situa en un nivel elevado. La transparencia en la
comparacion de ofertas, la sensibilidad creciente al costo y la exigencia por
resultados medibles configuran un entorno de mercado caracterizado por la alta
volatilidad y baja fidelizacion. Este escenario demanda que Aptus fortalezca sus
relaciones comerciales mediante estrategias orientadas a la generacion de
confianza a largo plazo, la personalizacién de propuestas que respondan a las
necesidades especificas de cada comunidad educativa y el desarrollo de vinculos
sostenibles que trasciendan la mera transaccién comercial.

Respecto a la rivalidad competitiva y la amenaza de nuevos entrantes, ambas
fuerzas presentan una intensidad moderada. El mercado exhibe una alta
fragmentacién con actores que han logrado posicionamientos especializados y
diferenciados, mientras que la irrupcion de startups y consultoras agiles capitaliza
las oportunidades que la digitalizacion ofrece para innovar y escalar rapidamente.
Sin embargo, Aptus cuenta con activos estratégicos relevantes como una
trayectoria consolidada, reconocimiento institucional y una red de contactos robusta
que constituyen barreras de entrada sustanciales y ventajas competitivas dificiles
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de replicar. La organizacion puede potenciar estos activos mediante una estrategia
deliberada de innovacion continua, diferenciacion basada en evidencia y alianzas
colaborativas que amplien su alcance y capacidad de respuesta.

En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, este se evalua como bajo,
aunque existen ciertos factores que generan presion, como la competencia por
talento especializado y la variabilidad en los costos asociados a la prestacién de
servicios. Frente a ello, Aptus puede capitalizar sus redes profesionales ya
establecidas, ademas de fortalecer sus capacidades internas mediante la formacion
y retencion de equipos propios, asegurando asi la continuidad y calidad de sus
intervenciones.

En conjunto, este diagnostico estratégico fundamentado en el marco de Porter
orienta a Aptus hacia el disefio e implementacion de estrategias centradas en la
diferenciacion basada en valor agregado, la fidelizacion activa y sostenida de sus
clientes, y el impulso constante de la innovacion como palanca clave para mantener
y potenciar su competitividad en un sector altamente desafiante y en constante
transformacion.

6.1.2 Analisis Interno

El analisis interno tiene por objetivo identificar las fortalezas y debilidades actuales
de Aptus, considerando sus capacidades organizacionales, operativas, comerciales
y estratégicas. Esta evaluacién se realiza a partir de herramientas como la Cadena
de Valor de Porter, el analisis del modelo de negocio y la evaluacion del portafolio
de servicios. Se busca comprender como esta estructurada la propuesta de valor
actual, cuales son los principales procesos que la soportan y qué oportunidades
existen para mejorar su eficiencia y articulacién. Este ejercicio es clave para
reconocer elementos diferenciadores, capacidades criticas y posibles areas de
mejora que inciden directamente en la competitividad y sostenibilidad de la
organizacion.

6.1.2.1 Modelo de Negocio Actual

El modelo de negocio constituye una herramienta fundamental para comprender
cdmo una organizacidn crea, entrega y captura valor en su entorno. En el caso de
Aptus, este modelo permite analizar de forma estructurada las dinamicas internas y
externas que dan forma a su funcionamiento actual, asi como identificar areas
criticas para su renovacion estratégica.

En este apartado se presenta el modelo de negocio vigente de Aptus, considerando
sus principales actores y procesos, con el objetivo de aportar insumos concretos
para el redisefio de su propuesta de valor. La estructura utilizada contempla las
siguientes dimensiones clave: Clientes, Aptus (como nucleo del modelo, que integra
productos, servicios y soporte operacional) y Proveedores, permitiendo asi una
mirada holistica e integrada de la organizacion.
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Figura 2. Modelo de Negocio Actual de Aptus
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Fuente: Elaboracion propia

6.1.2.1.1 Clientes

Aptus ha consolidado una relacion directa y sostenida con establecimientos
educacionales, principalmente aquellos que operan en contextos de alta
vulnerabilidad socioeducativa. Estos clientes demandan soluciones integrales
orientadas a la mejora de los aprendizajes, el desarrollo profesional docente y el
fortalecimiento institucional, en linea con las prioridades estratégicas del sistema
escolar chileno. Sin embargo, la gestion comercial actual presenta una
segmentacion fragmentada por linea de negocio, o que genera desafios para la
fidelizacion y dificulta la implementaciéon de estrategias de venta cruzada. Esta
situacion evidencia una oportunidad significativa para avanzar hacia una vision
integrada del cliente, que permita construir relaciones de largo plazo basadas en
valor agregado y personalizacion de la oferta.

6.1.2.1.1.1 Segmentacion de Clientes

La segmentacion precisa de la base de clientes constituye un factor critico para la
efectividad del modelo de negocio y el crecimiento sostenible de la organizacién.
Una segmentacion adecuada facilita la definicion de estrategias comerciales
focalizadas, optimiza la asignacion de recursos y potencia la identificacion de
oportunidades comerciales adicionales. En Aptus, la oferta se compone de tres
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lineas de negocio complementarias: recursos pedagogicos, asesorias técnicas a
establecimientos y programas de capacitacién docente. El analisis del modelo de
segmentacion actual y la participacion de mercado (market share) permiten
diagnosticar areas de mejora para consolidar una estrategia comercial mas eficiente
y cohesionada.

Actualmente, la cartera activa de Aptus refleja un alcance diverso entre sus tres
lineas de negocio, con un total de 899 colegios atendidos a la fecha de este escrito
para el afio en curso. La linea de recursos pedagogicos presenta la mayor
cobertura, con 471 establecimientos a nivel nacional que utilizan materiales
estructurados, como cuadernos de trabajo y planificaciones clase a clase, alineados
al curriculum nacional y disefiados para facilitar una ensefianza efectiva.

La linea de capacitaciones docentes, que incluye programas formativos, cursos y
acompanamientos puntuales, alcanza a 376 instituciones educativas anualmente.
En tanto, la linea de asesorias técnicas a establecimientos, enfocada en el
fortalecimiento sostenido de practicas pedagodgicas y de liderazgo, mantiene una
cartera mas acotada de 52 colegios, debido a la naturaleza intensiva, personalizada
y de largo plazo de este servicio.

Cabe destacar que el numero de colegios se expresa en RBD (Rol Base de Datos),
identificador unico que el Ministerio de Educacién de Chile asigna a cada
establecimiento educacional para efectos administrativos y estadisticos.

Grafico 2.Distribucion de la cartera de establecimientos por linea de negocio
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Fuente: Elaboracién Propia

Las cifras revisadas no solo evidencian el impacto relevante de Aptus en el sistema
escolar chileno, sino que también revelan un desafio estratégico estructural: la
necesidad de capitalizar de forma mas efectiva su posicionamiento en el mercado.
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Aunque la organizacion ha logrado una penetracion considerable, el analisis interno
sugiere que una proporcion significativa de establecimientos educacionales accede
unicamente a una de sus lineas de negocio (capacitaciones, asesoria técnica o
recursos pedagodgicos). Esta realidad refleja una subutilizacion de la propuesta de
valor integral disefiada por Aptus, lo que limita el potencial de generacion de
ingresos por cliente, reduce las sinergias entre lineas y diluye su ventaja competitiva
frente a oferentes mas integrados.

6.1.2.1.1.2 Tamaino del Mercado y Market Share

De acuerdo con informacion del Ministerio de Educacion (MINEDUC, 2024), el
sistema escolar chileno cuenta con un total de 11.123 establecimientos que
imparten ensefianza basica y/o media. Estos establecimientos se agrupan en
funcibn de su dependencia administrativa en cuatro categorias: publicos
(municipales o pertenecientes a los Servicios Locales de Educacion Publica, SLEP),
particulares subvencionados, de administracién delegada y particulares pagados.

Grafico 3.Distribucion de establecimientos escolares segun dependencia
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Fuente: Elaboracién Propia

Aptus define su mercado objetivo a partir de criterios estratégicos que le permiten
orientar sus capacidades institucionales hacia segmentos con alto potencial de
impacto educativo y sostenibilidad comercial. Esta segmentacion considera tanto
aspectos estructurales del sistema escolar chileno como el alineamiento con la
mision social de la organizacion. Los criterios clave utilizados son los siguientes:

« Tipo de dependencia administrativa: se consideran establecimientos del

sector publico (municipales y Servicios Locales de Educacion Publica,
SLEP), particulares subvencionados y aquellos bajo administracion
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delegada, dado que concentran una alta proporcion del alumnado y
presentan mayores brechas de desempefio.

« Tamano del establecimiento: se priorizan colegios con mas de 100
estudiantes matriculados, ya que este umbral asegura una escala minima
gue permite una implementacion costo-efectiva de los servicios ofrecidos, asi
como una mayor capacidad de gestion institucional.

o Contexto socioeducativo: se incluyen escuelas que atienden a estudiantes
en contextos de mediana o alta vulnerabilidad, en coherencia con el proposito
de Aptus de contribuir al cierre de brechas educativas y fortalecer la equidad
en el sistema escolar.

A partir de la aplicacion de estos filtros, se estima que el mercado potencial de Aptus
esta compuesto por aproximadamente 6.700 establecimientos educacionales en
todo el pais. Esta cifra representa cerca del 60 % del total de colegios que imparten
ensefanza basica y/o media en Chile, lo que da cuenta de una amplia oportunidad
de cobertura, diversificacion de clientes y consolidacion territorial.

Grafico 4.Participacion estimada del mercado objetivo de Aptus sobre el total de
establecimientos escolares en Chile
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Fuente: Elaboracién Propia

Actualmente, Aptus logra una cobertura aproximada de 900 establecimientos
atendidos anualmente, considerando sus tres lineas de negocio: recursos
pedagogicos, asesorias técnicas y capacitaciones docentes. Esta cifra, al
contrastarse con el mercado potencial previamente estimado de 6.700
establecimientos, permite proyectar una participacion de mercado (market share)
situada entre un 12 % y un 14 % del segmento objetivo.
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Este nivel de cobertura evidencia una presencia significativa en el ecosistema
educativo, aunque todavia con un alto potencial de crecimiento no capitalizado.
Dicho crecimiento podria ser acelerado si la organizacion fortalece su estrategia de
fidelizacion de clientes, disminuye la actual fragmentacion en la gestién comercial
entre sus lineas de productos y servicios, y evoluciona hacia una propuesta de valor
mas integrada, coherente y diferenciadora frente a los principales actores del sector.

En el siguiente grafico, se visualiza claramente la relacion entre el tamafo del
mercado objetivo y la cobertura actual de Aptus, lo que permite dimensionar con
mayor precision la brecha existente y el espacio para la expansion estratégica.

Grafico 5. Participacion de Mercado de Aptus en su segmento objetivo (2025)
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Fuente: Elaboracién Propia

Este analisis de tamafio de mercado y participacion actual constituye una base clave
para proyectar escenarios de expansion, definir objetivos estratégicos de cobertura
y desarrollar propuestas de valor mas alineadas con las necesidades emergentes
del sistema educativo chileno, especialmente en el marco de una renovacion
estratégica con horizonte de mediano plazo (2025-2027).

6.1.2.1.2 Aptus

El modelo de negocio actual de Aptus se centra en la entrega de soluciones
educacionales dirigidas a establecimientos escolares, con el propdsito de mejorar
la calidad del aprendizaje de los estudiantes mediante herramientas concretas y
basadas en evidencia. Estas soluciones se estructuran en torno a una oferta que
combina productos y servicios tales como asesorias técnicas, programas de
desarrollo profesional docente, planes de ensefhanza y evaluaciones
estandarizadas.
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La propuesta de valor de Aptus se distingue por estar profundamente anclada en
evidencia proveniente de las ciencias del aprendizaje, asi como en referentes
internacionales reconocidos por su efectividad instruccional, tales como Uncommon
Schools y otras organizaciones que promueven practicas pedagogicas de alto
impacto. Esta orientacion hacia la evidencia no solo respalda el disefio de cada
producto y servicio, sino que también asegura su alineacion con practicas
educativas que han demostrado mejorar los resultados de aprendizaje a nivel
internacional.

Desde el punto de vista comercial, la gestion de ventas se realiza de forma
segmentada por linea de productos, sin una estrategia activa de cross selling o
venta cruzada. Cada cartera esta diferenciada segun el tipo de solucion ofrecida
(por ejemplo, evaluaciones, planes de ensefianza o asesorias), lo que implica una
estructura comercial especializada por area. Este enfoque permite una mayor
focalizacion en el acompafamiento y la adecuacion de cada oferta a las
necesidades especificas del cliente, aunque también Iimita las sinergias
comerciales entre las distintas lineas.

En términos organizacionales, Aptus cuenta con una estructura jerarquica liderada
por un directorio y un gerente general. Desde esta gerencia se articulan
directamente diversas areas clave: coordinacion de tecnologia e informatica (TI),
gerencia comercial, gerencia de administracion, recursos humanos y finanzas, asi
como las direcciones de asesorias, capacitaciones, recursos pedagogicos,
desarrollo y area académica.

Cada una de estas areas funciona de manera independiente, con sus propios
equipos de trabajo, pero manteniendo una coordinacion funcional cuando la
naturaleza del trabajo lo requiere. Por ejemplo, el area de TI colabora
estrechamente con la Direccidén de Recursos Pedagogicos en el desarrollo y
mantencién de la plataforma digital que soporta los productos, asi como con el Area
Académica, responsable de disefiar y validar los materiales técnicos como
cuadernos de trabajo, planificaciones y evaluaciones.

Por su parte, el Area de Desarrollo de Proyectos trabaja en coordinacién con las
areas de Asesorias y Capacitaciones, ya que es la encargada de generar
conocimiento técnico a partir de la sistematizacion de experiencias y datos, el cual
es luego traducido en herramientas y metodologias para el acompanamiento a
escuelas y procesos de formacion.

Ademas, cada area cuenta con encargados de gestion interna, quienes monitorean
aspectos operativos como pagos y facturacidon, en coordinacién con el area de
administracion y finanzas. A nivel comercial, cada linea de productos (recursos
pedagogicos, asesorias, capacitaciones) dispone de ejecutivos especializados en
su venta, los cuales comenzaron a trabajar de manera mas integrada con la
gerencia comercial a partir de este afio, con el objetivo de fortalecer una estrategia
comercial unificada.
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Figura 3. Organigrama Aptus
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6.1.2.1.2.1 Productos y Servicios
El corazon del modelo esta compuesto por las tres lineas de negocio principales:
e Recursos pedagégicos

Los recursos pedagogicos desarrollados por Aptus constituyen uno de los pilares
fundamentales de su propuesta de valor. Se trata de materiales estructurados y
estandarizados que buscan facilitar la planificacion y ejecucién de clases efectivas
en el aula, alineadas con el curriculum nacional chileno y con referentes
internacionales de calidad educativa. Entre estos recursos se incluyen planes de
ensefanza por nivel y asignatura, cuadernos de trabajo para estudiantes, material
de evaluacion formativa, y pruebas estandarizadas que permiten monitorear el
progreso de los aprendizajes.

Estos insumos son elaborados por el equipo académico de Aptus con base en
evidencia cientifica sobre practicas instruccionales efectivas y responden a las
necesidades concretas de los establecimientos educacionales, especialmente
aquellos que enfrentan mayores desafios de desempefio. La estandarizacion de
estos materiales permite escalar su uso a multiples contextos, favoreciendo la
coherencia pedagdgica a nivel institucional y reduciendo significativamente la carga
de preparacion para los docentes, al tiempo que se promueve una enseflanza mas
centrada en los aprendizajes prioritarios.

e Asesorias
La asesoria técnica de Aptus corresponde a un servicio especializado de

acompafnamiento que se brinda directamente a equipos directivos y docentes de
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establecimientos escolares, con el objetivo de fortalecer sus capacidades de
liderazgo pedagogico, gestion curricular y mejora continua. Este servicio se basa en
una metodologia estructurada y sistematizada, que considera el diagnéstico del
contexto educativo, la planificacion de acciones de mejora y la implementacion de
practicas instruccionales alineadas con la evidencia.

Las asesorias pueden enfocarse en distintos ambitos, como la mejora de resultados
de aprendizaje, la implementacién de estrategias de ensefianza diferenciada o la
gestion efectiva del tiempo de instruccion. A diferencia de una consultoria puntual,
la asesoria de Aptus implica un trabajo de mediano plazo con foco en el cambio
organizacional y la instalacion de capacidades sostenibles en los equipos directivos
y lideres pedagogicos del establecimiento. Ademas, incorpora el uso de datos
derivados de las evaluaciones aplicadas y de las observaciones en aula, lo que
permite tomar decisiones pedagdgicas informadas y ajustadas a la realidad de cada
escuela.

e Capacitaciones

Las capacitaciones de Aptus estan orientadas al desarrollo profesional de los
docentes y directivos escolares, mediante talleres y cursos intensivos que combinan
teoria pedagogica con estrategias practicas para su aplicacion en el aula. A
diferencia de las asesorias, que suponen un acompafnamiento personalizado y
contextualizado, las capacitaciones se organizan como espacios formativos mas
acotados en el tiempo y centrados en tematicas especificas de interés educativo.

Estas instancias formativas pueden ser presenciales o virtuales y abordan temas
como la planificacion efectiva de clases, el uso de datos para la toma de decisiones
pedagdgicas, la retroalimentacion efectiva, el manejo del aula, entre otros. Todas
las capacitaciones estan disefiadas en base a marcos tedricos reconocidos y a
modelos de ensefianza efectivos, y buscan promover la reflexion docente, el trabajo
colaborativo y la mejora continua. Asimismo, las capacitaciones sirven como punto
de entrada para que nuevos establecimientos conozcan la propuesta de Aptus y se
familiaricen con su enfoque basado en evidencia.

Cada una de estas unidades opera con relativa autonomia dentro de la
organizacion, ofreciendo productos y servicios que han demostrado eficacia y valor
en contextos escolares desafiantes. Esta especializacion ha permitido a Aptus
responder de manera concreta a diversas necesidades del sistema educativo,
fortaleciendo su propuesta de valor basada en evidencia y orientada a resolver
problemas reales en la sala de clases. Esta orientacion le otorga una ventaja
competitiva relevante en el mercado de soluciones educacionales. Sin embargo,
para sostener y escalar este impacto, se vuelve fundamental revisar como se
comunican, comercializan y entregan estas soluciones, buscando articularlas bajo
una propuesta mas integrada, coherente y diferenciadora.

Actualmente, las lineas de asesoria y capacitacion presentan zonas de
superposicion, tanto en su contenido como en su propuesta formativa, lo que en la
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practica genera situaciones de competencia interna. Esta falta de coordinacion no
solo dificulta la colaboracién entre equipos, sino que también representa una barrera
para impulsar estrategias de venta cruzada (cross selling) que podrian aumentar el
valor capturado por cliente y fortalecer el posicionamiento institucional. Avanzar
hacia una mayor integracién estratégica entre unidades permitiria no solo optimizar
los recursos internos, sino también ofrecer a los establecimientos una experiencia
mas consistente y alineada con sus objetivos de mejora educativa.

6.1.2.1.2.2 Soporte Operacional

El funcionamiento interno de Aptus se sustenta en una estructura compuesta por
equipos interdisciplinarios altamente especializados, respaldados por plataformas
tecnoldgicas y practicas de gestion del conocimiento. Esta configuraciéon ha
permitido a la organizacion desarrollar una oferta pedagdgica técnicamente sélida,
con capacidad de adaptacion a diferentes contextos escolares y sostenida en
evidencia. La existencia de unidades con funciones claramente diferenciadas ha
favorecido el desarrollo de productos y servicios de calidad, permitiendo escalar
ciertas lineas de trabajo de forma efectiva en el tiempo.

No obstante, este mismo grado de especializacion ha dado origen a
una segmentacion interna funcional que presenta tensiones relevantes desde el
punto de vista operativo y estratégico. En particular, la autonomia relativa con que
operan las distintas lineas ha derivado en duplicacion de esfuerzos, fricciones entre
equipos vy dificultades para articular una propuesta coherente y unificada ante los
clientes.

A continuacion, se describen las principales funciones de los equipos y plataformas
de soporte que sostienen el funcionamiento actual de Aptus:

e Equipo de Desarrollo

El equipo de desarrollo tiene un rol estratégico en la implementacion y evolucion de
los servicios de Aptus, a partir del conocimiento generado en contextos reales. Esta
conformado por tres equipos con funciones complementarias: un equipo de trabajo
en terreno que acompafa gratuitamente a determinados establecimientos
educacionales con el propdsito de observar sus dinamicas y desafios; un equipo de
sistematizacion, encargado de analizar la informacion recogida, modelar buenas
practicas y estandarizar procesos; y un equipo de investigacion y disefo, cuya labor
se centra en la creacion de contenidos y cursos formativos que posteriormente son
aplicados por el area de capacitaciones.

e Equipo Comercial
El equipo comercial es responsable de la prospeccion, venta y fidelizacién de

clientes. Una de sus principales figuras son los embajadores regionales, quienes
mantienen un primer contacto con los establecimientos educacionales. Aunque su
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perfil es principalmente comercial y no pedagdgico, cumplen un rol clave en la
vinculacion inicial con las instituciones. Esta funcion se organiza actualmente de
forma paralela para cada linea de negocio, lo que ha generado una estructura
comercial segmentada, dificultando una vision integral del cliente y limitando las
oportunidades de expansion dentro de una misma institucion. Asi también, el equipo
cuenta con un call center que permite mantener un contacto directo con los colegios,
dar seguimiento a campafnas comerciales y fortalecer los procesos de difusion y
promocioén de los servicios.

e Soporte Tl

Esta area es responsable del desarrollo y mantenimiento de la plataforma digital
que utilizan los establecimientos educacionales para cargar resultados de
evaluaciones, visualizar datos y facilitar su analisis pedagogico. Ademas, cumple
funciones clave de soporte técnico, control de calidad de los sistemas y resguardo
de la informacién. A medida que la operaciéon de Aptus ha crecido, el rol de este
equipo se ha vuelto cada vez mas critico, especialmente en lo relativo a la
integracion de sistemas y la garantia de una experiencia de usuario fluida. Sin
embargo, a la fecha de esta revision, el area ha experimentado una reduccion
significativa en su dotacion, lo que ha limitado sus funciones al soporte de las
herramientas existentes y ha paralizado temporalmente el desarrollo de nuevos
proyectos tecnologicos.

e Area académica

Este equipo constituye el nucleo técnico de la organizacion y es responsable de
disefar, validar y actualizar los contenidos pedagdgicos que sustentan los recursos
ofrecidos a los establecimientos educacionales. Entre sus principales funciones se
encuentran la elaboracion de planificaciones, evaluaciones y otros materiales
didacticos, los cuales son objeto de un redisefio constante con el fin de mantener
su pertinencia curricular y su valor en el aula. El equipo esta compuesto por
especialistas por asignatura, quienes traducen marcos conceptuales y evidencia
internacional en propuestas concretas, adaptadas al contexto del sistema escolar
chileno y alineadas con altos estandares técnicos.

6.1.2.1.2.3 Venta Cruzada

La venta cruzada, conocida en inglés como cross-selling, es una estrategia
comercial que tiene como objetivo incrementar el valor entregado a los clientes vy,
simultaneamente, mejorar la rentabilidad de la organizacion. Esto se logra mediante
la oferta coordinada de productos o servicios complementarios a aquellos que el
cliente ya ha adquirido o contratado. En el contexto de organizaciones educativas y
sociales como Aptus, esta practica trasciende el ambito financiero, contribuyendo
también a fortalecer las relaciones con los establecimientos educacionales, al
ofrecer soluciones integrales que responden de manera holistica a sus diversas
necesidades pedagdgicas y organizativas.
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El analisis de las listas de establecimientos atendidos en las areas de recursos
pedagogicos, asesorias y capacitaciones revela oportunidades claras para el
desarrollo de la venta cruzada. El cruce de estas bases de datos permitié identificar
colegios y escuelas que acceden a una o dos lineas de servicio, asi como aquellos
que utilizan simultdneamente las tres, lo que evidencia la complementariedad
existente en la oferta y el potencial para aumentar la penetracion de productos y
servicios en cada establecimiento.

Para facilitar el analisis, las escuelas se clasificaron en cuatro categorias, de
acuerdo con la combinacion de lineas de servicio que reciben:

Categoria 1: Colegios que adquieren recursos pedagdgicos y asesorias.
Categoria 2: Colegios que adquieren recursos pedagodgicos y capacitaciones
Categoria 3: Colegios que adquieren capacitaciones y asesorias

Categoria 4: Colegios que reciben los tres servicios, es decir, recursos
pedagogicos, capacitaciones y asesorias.

Esta categorizacion permite visualizar la distribucion y cantidad de establecimientos
en cada grupo, lo que resulta fundamental para disefiar estrategias especificas
orientadas a potenciar la venta cruzada. Por ejemplo, se podrian desarrollar
campanas dirigidas a incentivar a los colegios que actualmente utilizan solo
recursos pedagogicos para que incorporen asesorias O capacitaciones,
incrementando asi el valor percibido y la integracion de la oferta.

Grafico 6. Distribucion de Colegios segun Categorias de Venta Cruzada
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Fuente: Elaboracién Propia
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Actualmente se identifican barreras estructurales que limitan el aprovechamiento
del potencial de crecimiento evidenciado en el grafico. Aunque Aptus atiende
aproximadamente a 900 establecimientos, la venta cruzada entre sus lineas de
negocio sigue siendo baja. Esta situacion no solo representa una oportunidad
desaprovechada, sino también una tension estratégica, ya que la organizacion no
esta capturando de forma integral el valor que su propuesta podria generar
mediante una gestion mas articulada.

Uno de los principales obstaculos esta en la separacion operativa entre las distintas
lineas de negocio. Esta estructura provoca que un mismo establecimiento pueda
tener contacto con diferentes equipos comerciales o técnicos, recibiendo
propuestas no coordinadas y mensajes institucionales que carecen de coherencia.

Esta experiencia fragmentada debilita la percepcion de una oferta de valor integral,
dificulta la construccion de relaciones de confianza sostenidas y se transforma en
una barrera critica en un entorno donde las escuelas buscan soluciones
pedagogicas que sean consistentes, personalizadas y conectadas a lo largo del
tiempo. Desde la perspectiva del marketing relacional, esta falta de integracion limita
la generacion de capital relacional solido, reduce la retencion de clientes y restringe
las oportunidades de escalar servicios o concretar ventas cruzadas (Payne & Frow,
2005).

A esta desconexion se suma una debilidad estructural adicional vinculada con la
falta de estandarizacion en los sistemas de registro comercial y seguimiento de
clientes. Aunque existen distintas bases de datos dentro de la organizacién, su uso
es heterogéneo y no articulado entre las unidades, lo que dificulta el cruce de
informacion y restringe la construccion de una visidbn comprensiva y unica del
cliente. Esta fragmentacion impide realizar analisis robustos sobre el ciclo de vida
del cliente, limita las capacidades de segmentacion estratégica y restringe la
identificacion de zonas geograficas o perfiles institucionales con alto potencial de
expansion.

A pesar de estas limitaciones, la informacion disponible permite delinear
oportunidades de mejora que pueden traducirse en un mayor grado de venta
cruzada, una experiencia mas satisfactoria para los clientes y un mayor alcance
territorial de las intervenciones educativas. Implementar estas acciones contribuira
no solo al crecimiento sostenible de la organizacion, sino también a fortalecer la
calidad, coherencia y continuidad del apoyo entregado a las comunidades
escolares, consolidando asi relaciones integrales y de largo plazo.

6.1.2.1.3 Proveedores

El modelo de negocio de Aptus se apoya en una red diversificada de proveedores
especializados que son fundamentales para la ejecucion efectiva de sus servicios.
Esta red incluye desde consultores y relatores externos, encargados de aportar
conocimiento experto y experiencia pedagdgica, hasta desarrolladores tecnolégicos
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que mantienen y actualizan la plataforma digital, asi como imprentas que producen
los recursos pedagogicos impresos y empresas de logistica que gestionan traslados
y hospedajes para actividades presenciales.

Esta red de proveedores es clave para garantizar la operacion fluida y oportuna de
los distintos servicios que ofrece Aptus. Sin embargo, representa también un punto
critico desde la perspectiva de gestion, ya que la calidad, costos y capacidad de
respuesta de estos actores impactan directamente en la satisfaccion del cliente y en
la sostenibilidad del negocio. Asimismo, la dependencia de ciertos proveedores
estratégicos puede limitar la escalabilidad y agilidad organizacional, por lo que
resulta necesario gestionar activamente estas alianzas.

o Consultores: Profesionales externos especializados en tematicas
pedagogicas y de gestidon educativa, que aportan soporte técnico en
asesorias y fortalecimiento institucional. Su trabajo complementa y amplia la
capacidad interna, aportando experiencias actualizadas y practicas
adaptadas a contextos diversos.

o Relatores: Expertos que conducen las capacitaciones y talleres, facilitando
procesos formativos presenciales o virtuales. Son piezas fundamentales para
la transferencia de conocimiento y el desarrollo profesional de los equipos
docentes y directivos.

o Imprentas: Empresas encargadas de la produccion fisica de los recursos
pedagogicos, desde cuadernos de estudiantes hasta evaluaciones impresas.
Su labor asegura la calidad de los productos y la optimizacion de costos,
impactando directamente en la experiencia final del usuario.

o Traslados y hospedaje: Proveedores logisticos que facilitan la movilidad y
alojamiento para relatores, asesores y equipos internos durante actividades
presenciales, contribuyendo a la organizacién eficiente de eventos y
capacitaciones.

o Otros proveedores: Incluyen servicios complementarios como plataformas
digitales, asesorias legales, comunicaciones, produccion audiovisual, entre
otros, que aportan soporte transversal a la operacion.

El analisis del modelo actual revela que la red de proveedores es un activo
fundamental que permite a Aptus entregar servicios con calidad y especializacion.
La experiencia acumulada, la solidez técnica y la calidad pedagogica de sus
productos y servicios son fortalezas claras que sustentan su posicionamiento. No
obstante, la dependencia de proveedores externos también introduce riesgos
vinculados a la variabilidad en estandares de calidad, incrementos en costos y
limitaciones en la capacidad de escalar rapidamente las operaciones. Esto, sumado
a la segmentacion interna y a la necesidad de integracion de sus lineas de servicio,
evidencia la urgencia de fortalecer la gestion de alianzas estratégicas.
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Un modelo de negocio renovado debera incorporar mecanismos para diversificar
proveedores criticos, establecer acuerdos claros que aseguren la calidad y
puntualidad en la entrega, y generar una mayor sinergia entre las areas internas y
los socios externos. Estas acciones seran clave para sostener la escalabilidad,
optimizar costos y mantener una propuesta de valor coherente y diferenciadora en
un mercado competitivo y en evolucidn constante.

6.1.2.2 Cadena de Valor

El analisis de la cadena de valor, conceptualizado por Michael Porter (1985),
constituye una herramienta estratégica fundamental para descomponer las
actividades internas de una organizacion y evaluar cuales de ellas generan valor
sostenible y ventajas competitivas. Esta metodologia facilita identificar puntos
criticos de mejora y oportunidades para optimizar la propuesta de valor en mercados
dinamicos y competitivos.

Figura 4. Cadena de Valor

Infraestructura de la Empresa
Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo de la Tecnologia

Actividades de Apoyo

Abastecimiento

Logistica Interior
Operaciones
Logistica Exterior
Marketing
& Ventas
Servicios

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracién Propia

En la figura 3, se presenta un esquema simplificado de la cadena de valor
tradicional, adaptado para mostrar como Aptus organiza y desarrolla sus actividades
clave. La cadena esta dividida en actividades primarias, que se relacionan
directamente con la creacion, produccion y entrega de sus productos y servicios
educativos, y actividades de apoyo, que proporcionan el soporte necesario para que
las primeras funcionen eficazmente.

A continuacion, se realiza un desglose de cada componente de la cadena de valor

aplicada a Aptus, valorando su importancia relativa, fortalezas y debilidades, para
luego establecer las bases de un modelo de negocio renovado y mas integrado.
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6.1.2.2.1 Actividades Primarias
e Logistica interna

Corresponde a la planificacion y coordinacion de los recursos necesarios para
preparar la entrega de productos y servicios educativos. En la linea de recursos
pedagaogicos, incluye la produccion, almacenamiento y gestion de inventario en
la bodega propia. En las lineas de asesorias y capacitaciones, abarca la
organizacion de viajes y traslados de equipos, asegurando su disponibilidad y
preparacion para la ejecucion en terreno. Esta actividad presenta una ejecucion
operativa eficiente, aunque con oportunidades de mejora en la integracion de
informacion logistica y la trazabilidad de procesos, especialmente en contextos
de alta demanda.

e Operaciones

Es el nucleo del proceso de generacion de valor, donde se disefian, desarrollan
y actualizan los contenidos, metodologias y programas educativos. Implica
también la sistematizacion de aprendizajes recogidos desde la practica en
terreno. La coordinacion entre las areas académica, tecnologica y comercial es
clave para mantener la pertinencia de la oferta. Si bien existe una cultura de
colaboracion entre equipos, la falta de una planificacion operativa centralizada
puede generar duplicidades y limitar la eficiencia en la innovacion de productos.

e Logistica externa / Entrega de servicios

Incluye la distribucion fisica de materiales pedagogicos a través de servicios
tercerizados, asi como la implementacion presencial y virtual de asesorias y
capacitaciones. La presencia nacional de Aptus y su red de relatores y mentores
permiten una amplia cobertura territorial. Sin embargo, la estandarizacion de la
experiencia del cliente aun enfrenta desafios, especialmente en lo referido a la
alineacion de criterios de calidad y seguimiento en distintos contextos
geograficos.

e Marketing y ventas

La gestion comercial esta estructurada por linea de negocio, con equipos
responsables de sus respectivas estrategias y acciones. Esta especializacion ha
favorecido la cercania con los clientes, pero también ha fragmentado el enfoque
comercial, dificultando la venta cruzada, la fidelizacion integral y la construccion
de una propuesta de valor unificada. Aptus cuenta con un capital relacional
importante y conocimiento profundo del sector, pero se requiere avanzar hacia
un modelo de marketing mas integrado, que potencie la captacion y retencion
mediante una comunicacidn mas clara y coherente del valor agregado de su
oferta.
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e Servicios postventa

Esta actividad también se encuentra segmentada por linea de negocio, lo que
implica que cada equipo es responsable del seguimiento y evaluacion de los
servicios entregados dentro de su area. Incluye acciones como encuestas de
satisfaccion, medicion de impacto y espacios de retroalimentacién con los
establecimientos educacionales, con especial énfasis en las asesorias. Si bien
estas practicas permiten recoger informacion valiosa para la mejora continua, su
aplicacion no siempre es sistematica ni coordinada entre lineas. Esta
fragmentacién limita la posibilidad de generar una experiencia postventa
integrada y dificulta la consolidacion de estrategias transversales de fidelizacion
y ampliacion de servicios para clientes actuales.

6.1.2.2.2 Actividades de Apoyo
¢ Infraestructura organizacional

La gestion administrativa, financiera y estratégica de Aptus proporciona una
base solida para el funcionamiento general de la organizacion. No obstante,
persisten desafios en términos de articulacion transversal entre areas y en el uso
sistematico de datos para la toma de decisiones estratégicas. Se identifica la
necesidad de robustecer la gobernanza institucional y los sistemas de
informacion para permitir una gestion mas integrada y basada en evidencia.

e Gestion de recursos humanos

El equipo de Aptus destaca por su especializacion técnica en educacion y
acompanamiento docente. Este capital humano es una fuente clave de
diferenciacion. Sin embargo, el perfil de competencias actuales requiere ser
complementado con capacidades en areas como analisis de datos, gestion
comercial y liderazgo estratégico, fundamentales para la sostenibilidad vy
escalabilidad de la organizacién en el largo plazo.

e Desarrollo tecnolégico

Aptus ha desarrollado herramientas digitales propias que apoyan la operacion
educativa y el analisis de resultados, lo que representa una ventaja competitiva.
Sin embargo, persiste una baja integracién entre plataformas, y los procesos
internos aun presentan un alto grado de manualidad. Esto limita la eficiencia
operativa y la capacidad de escalar la propuesta de valor, especialmente en un
contexto donde la digitalizacion del sector educativo es cada vez mas acelerada.

e Abastecimiento
La organizacién opera con una red diversa de proveedores para servicios

pedagogicos, logisticos y tecnologicos. Esta red permite flexibilidad y
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adaptabilidad, pero también implica riesgos asociados a la dependencia de
algunos actores clave. Se recomienda fortalecer los mecanismos de evaluacion
y control de proveedores, asi como avanzar hacia una estrategia de
diversificacidon que mitigue riesgos y asegure continuidad operacional sin
comprometer calidad ni costos..

A partir del analisis interno de la cadena de valor de Aptus, se elabor6 un ranking
que clasifica las distintas actividades segun su nivel de importancia estratégica para
el cumplimiento de los objetivos institucionales y la generacion de valor para los
establecimientos escolares. Esta evaluacion considera tanto las fortalezas que
potencian la propuesta de valor de la organizacion, como las debilidades que
pueden limitar su sostenibilidad y capacidad de escalamiento.

La priorizacion de actividades permite identificar aquellas areas criticas que
requieren una atencion preferente desde la gestion, ya sea por su impacto directo
en la experiencia del cliente, por su influencia en la eficiencia operativa, o por su rol

habilitante en el crecimiento futuro.

Tabla 3. Ranking Cadena de Valor

Actividad

Fortalezas

Debilidades

Enfoque en la calidad y

Fragmentacion entre lineas

1  Operaciones Alto planificacion de de negocio; limita eficiencia y
servicios educativos. escalabilidad.
Logistica externa / Red consolidada de Falta de estandarizacion y
2 Entregade Alto relatores y mentores con o .
N : - cobertura territorial desigual.
servicios alta calidad pedagdgica.
Débil desarrollo de
3 Gestion de Alto Capital humano técnico = competencias en areas
recursos humanos altamente especializado. = estratégicas (comercial,
tecnolégica).
ComegiErio e sesier Segmentacion que dificulta
4 Marketing y ventas Alto educativo y buena red ver?ta cruzada d fidelizacion
de contactos. y :
Baja integracion y escasa
Desarrollo Herramientas propias automatizacién; obstaculo
5 o Moderado e . e
tecnoldgico para analisis educativo.  para eficiencia y
escalabilidad.
Limitada articulacion
Infraestructura Soporte administrativoy  transversal y escaso uso
6 N Moderado : . ™
organizacional legal consolidado. sistematico de datos para la
toma de decisiones.
Coordinacion efectiva Dependencia operativa y
7  Logistica interna Moderado con imprentas y limitada flexibilidad ante
proveedores logisticos. cambios en la demanda.
Recoge informacion N trad trateai
.. valiosa mediante "0 S€ lraduce en estrategias
8 Servicios postventa Moderado sistematicas de fidelizacion

encuestas y
seguimiento.

ni crecimiento comercial.
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Falta de mecanismos
robustos de evaluacion y
riesgos por dependencia de
ciertos actores.

Red diversa de
9  Abastecimiento Bajo proveedores
especializados.

Fuente: Elaboracién Propia

El analisis interno de la cadena de valor de Aptus permite identificar las funciones
estratégicas clave que generan mayor valor para los establecimientos escolares vy,
a la vez, aquellas que limitan la eficiencia, escalabilidad y fidelizacion. La
clasificacion de las actividades se basa en su impacto en los objetivos
institucionales, la calidad del servicio entregado y la sostenibilidad del modelo en el
tiempo.

Las actividades de alta prioridad estratégica corresponden principalmente a
aquellas vinculadas a la implementacion y entrega de los servicios
educativos: operaciones, logistica externa y gestion de recursos humanos. Estas
funciones inciden directamente en la experiencia de los usuarios, pues determinan
la calidad, pertinencia y oportunidad del servicio prestado. Si bien presentan
importantes fortalezas, como el compromiso técnico y pedagogico del equipo, asi
como una red consolidada de relatores, también arrastran debilidades estructurales
que afectan la eficiencia y la percepcién de valor, como la fragmentacién por linea
de negocio y la falta de estandarizacién de procesos. Avanzar hacia modelos mas
integrados y coordinados no solo mejoraria la eficiencia operativa, sino que también
permitiria una experiencia mas fluida y coherente para los establecimientos.

En este mismo grupo de alta prioridad, se encuentra la funcién de marketing y
ventas, fundamental para la sostenibilidad organizacional. Hoy, esta actividad esta
fragmentada por linea de negocio, lo que impide visualizar una oferta unificada y
limita las oportunidades de venta cruzada. El redisefio de esta funcidn, mediante
una estrategia comercial integrada y centrada en el cliente, permitiria no solo
mejorar la captacion, sino también robustecer la fidelizacion, mejorando asi
significativamente la experiencia del usuario desde los primeros puntos de contacto.

Entre las funciones de soporte, destacan el desarrollo tecnoldgico, la infraestructura
organizacional y la logistica interna. Aunque su impacto en la experiencia directa
del cliente es menos visible, estas areas son habilitantes clave para el crecimiento
y la sostenibilidad. En particular, la transformacion digital mediante la integracion de
plataformas, automatizacidén de procesos y uso estratégico de datos, representa una
oportunidad concreta para mejorar la trazabilidad, la personalizacién y la eficiencia
en la entrega de servicios, lo que se traduciria en una experiencia mas proactiva,
agil y ajustada a las necesidades de cada establecimiento.

Por ultimo, funciones como el abastecimiento y postventa, aunque de menor
prioridad relativa, cumplen un rol relevante. En el caso de la postventa, el
seguimiento actual no se traduce aun en estrategias efectivas de fidelizacién ni de
expansion comercial, desaprovechando informacion clave levantada desde los
propios usuarios. Profesionalizar y sistematizar este proceso permitiria cerrar el
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ciclo de servicio con mayor calidad, retroalimentar el disefio de la oferta y aumentar
la satisfaccion del cliente.

Como resultado del analisis, la priorizacién de funciones a partir de la cadena de
valor permite definir un foco claro para la gestidn organizacional: fortalecer las
actividades que inciden directamente en la propuesta de valor y experiencia del
cliente, reducir las ineficiencias derivadas de la segmentacion, y habilitar
capacidades tecnoldgicas y organizacionales que sustenten la escalabilidad y
sostenibilidad futura del modelo de Aptus.

6.1.3 Analisis FODA

El analisis estratégico de Aptus, basado en la combinacidn de diagndsticos internos
y externos, permite identificar con claridad los factores clave que condicionan su
posicionamiento competitivo en el sector educativo chileno. Este enfoque holistico
facilita no solo la comprension de las fortalezas y debilidades inherentes a la
organizacion, sino también la identificacién de oportunidades y amenazas externas
que inciden directamente en su capacidad para crecer y adaptarse a un entorno en
constante transformacion.

Aptus cuenta con fortalezas importantes, principalmente su capital humano
altamente especializado, capaz de articular conocimiento pedagodgico técnico con la
implementacion practica en terreno, lo cual constituye un activo intangible clave para
la calidad y relevancia de sus servicios. Esta experticia técnica, junto con una
infraestructura administrativa estable, ha permitido la continuidad operativa
necesaria para enfrentar la creciente complejidad de la organizacién. Su modelo de
negocio, basado en una oferta educativa contextualizada y fundamentada en
evidencia, le otorga reconocimiento y confiabilidad ante sus clientes.

Sin embargo, la evaluacion interna revela desafios estructurales significativos. La
organizacion presenta una marcada fragmentacién y segmentacion entre lineas de
negocio y areas funcionales, lo que genera duplicidades, desconexiones y falta de
coordinacion efectiva. Esta realidad se ve potenciada por un organigrama
centralizado, donde un solo gerente general supervisa directamente multiples areas
con niveles equivalentes, dificultando la comunicacién transversal y la gestion
integrada. La ausencia de procesos internos estandarizados y la limitada
sistematizacidén en areas clave como marketing, ventas y postventa obstaculizan la
venta cruzada, la fidelizacion y la agilidad para responder a las demandas dinamicas
del mercado educativo. Ademas, la escasa automatizacion tecnoldgica limita la
eficiencia operativa y la escalabilidad del modelo.

El entorno externo presenta oportunidades relevantes que Aptus puede capitalizar.
La demanda creciente por servicios educativos personalizados, basados en
resultados medibles y acompafiamiento contextualizado, constituye un espacio para
consolidar su diferenciacion. La digitalizacion acelerada y la proliferacion de nuevos
actores tecnoldgicos ofrecen oportunidades para optimizar la oferta, mejorar la
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experiencia del usuario y ampliar la cobertura geografica con costos marginales
reducidos. Asimismo, el establecimiento de alianzas estratégicas con
organizaciones tecnoldgicas, académicas y sociales puede potenciar la innovacion,
el alcance y la sostenibilidad financiera de la organizacion.

No obstante, Aptus también enfrenta amenazas que requieren una respuesta
estratégica sélida. La presion competitiva derivada de productos sustitutos gratuitos
o de bajo costo, impulsada por avances en inteligencia artificial, junto con la
sensibilidad al precio del mercado objetivo, limita los margenes y desafia la
retencién de clientes. La irrupcion de nuevos entrantes digitales, con estructuras
operativas mas agiles y costos reducidos, demanda un esfuerzo constante de
innovacion y mejora. La incertidumbre normativa y los cambios en politicas publicas
educativas agregan un nivel de riesgo que exige capacidad de adaptacion proactiva.
Ademas, la dispersidn geografica y los retos logisticos para una cobertura
homogénea representan desafios operativos adicionales.

En conclusion, la sostenibilidad y crecimiento de Aptus dependeran de su capacidad
para superar las barreras internas de segmentacion y fragmentacién, mediante una
reorganizacion que facilite la integracion operativa y comercial. Se recomienda
implementar una gestion transversal que unifique areas clave como marketing,
ventas y postventa para maximizar sinergias y mejorar la experiencia integral del
cliente. Ademas, es fundamental impulsar una transformacién digital focalizada, que
automatice procesos, sistematice datos y habilite una oferta escalable y
personalizada.

Paralelamente, se debe fortalecer el desarrollo de competencias comerciales y
digitales dentro del equipo y promover mecanismos de retencion y formacion
continua. La innovacion debe consolidarse en torno a la diferenciacion basada en
evidencia y acompafnamiento contextualizado, generando barreras competitivas
sostenibles. Finalmente, el establecimiento de alianzas estratégicas y una gestion
proactiva del entorno seran claves para anticipar riesgos y capitalizar oportunidades
emergentes, asegurando asi la resiliencia y el crecimiento sostenido de Aptus.

6.2 Marco Teorico del Estado del Arte

La propuesta de valor se ha consolidado como un concepto fundamental en la teoria
y practica de la gestion empresarial, representando el eje articulador entre las
necesidades de los clientes y las capacidades organizacionales para satisfacerlas
de manera diferenciada y sostenible. Su evolucion conceptual refleja la creciente
complejidad y dinamismo de los mercados actuales, donde las organizaciones
deben ir mas alla de la simple oferta de productos o servicios para construir
relaciones significativas y experiencias integrales que generen valor tangible e
intangible. En este contexto, la propuesta de valor no solo define qué se ofrece y a
quién, sino que también implica una comprensién profunda del cliente, un proceso
colaborativo de creacion de valor y una constante adaptacion estratégica a traves
de herramientas metodoldgicas innovadoras. El presente marco tedrico aborda
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estos aspectos clave, integrando enfoques clasicos y contemporaneos que permiten
un analisis riguroso y actualizado del constructo, con especial énfasis en su disefio,
co-creacion y aplicacion en modelos de negocio.

6.2.1 Conceptualizacién general de la propuesta de valor

Originada en el marketing estratégico y la teoria de la ventaja competitiva, la
propuesta de valor fue inicialmente definida como una declaracion explicita y
diferenciadora que comunica los beneficios especificos que una organizacion
entrega a segmentos de mercado definidos (Lanning & Michaels, 1988; Kaplan &
Norton, 2004). Esta definicion clasica articula no solo qué se ofrece y a quién, sino
también como la organizacion genera una entrega superior o Unica en comparacion
con sus competidores, cimentando asi la base para una ventaja competitiva
sostenible.

Porter (1985) plantedé que la estrategia empresarial debe orientarse a opciones
genéricas como liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque, situando a la
propuesta de valor como la manifestaciéon concreta del posicionamiento elegido.
Esta debe ser clara, dificil de imitar y funcionalmente alineada para reforzar y
perpetuar la ventaja competitiva. No obstante, esta perspectiva ha sido revisada en
pos de una mayor flexibilidad y orientacion hacia la innovacion y el cliente. Kim y
Mauborgne (2005), a través de la teoria del Océano Azul, impulsan una vision
dinamica donde la propuesta de valor se convierte en un instrumento para crear
espacios de mercado inéditos, trascendiendo la competencia tradicional mediante
la innovacion en valor y la satisfaccion de necesidades latentes.

En la era actual, Osterwalder y Pigneur (2010) posicionan la propuesta de valor en
el centro del Business Model Canvas, reconociéndola como el nexo fundamental
entre los segmentos de clientes, recursos y canales de entrega. Esta vision la
concibe no como un enunciado estatico, sino como un componente dinamico que
orienta la coherencia interna y la configuracion estratégica de la organizacion.

6.2.2 Propuesta de valor centrada en el cliente

La tendencia contemporanea en el disefio de propuestas de valor enfatiza un
enfoque genuinamente centrado en el cliente, que requiere comprender en
profundidad sus necesidades, deseos y tareas especificas, conocidos como “jobs
to be done” (Christensen et al., 2003). Este enfoque implica analizar las dificultades
(“pains”) y los beneficios deseados (“gains”) para desarrollar ofertas que realmente
resuelvan problemas o potencien resultados relevantes para el cliente (Osterwalder
et al., 2014).

Payne y Frow (2005) y Gronroos (2011) amplian esta visidn al concebir el valor
como un fendmeno co-creado a través de la interaccion entre la organizacion y el
cliente, donde se combinan elementos tangibles como la calidad y funcionalidad del
producto, con factores intangibles como la confianza, la experiencia emocional y la
alineacion ética. Este planteamiento subraya la importancia de establecer
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relaciones significativas y duraderas, donde la percepcion de valor se construye en
funcién de la experiencia total y no solamente en el atributo aislado del producto o
servicio.

6.2.3 Propuesta de valor como co-creacion de valor

La I6égica dominante del servicio o Service-Dominant Logic, formulada por Vargo y
Lusch (2004), redefine el valor como un proceso relacional y continuo, en el que el
valor no se “entrega” simplemente, sino que se co-crea en el contexto del consumo
o uso del servicio. Este enfoque resalta la importancia de considerar el ciclo
completo de la experiencia del cliente, incluyendo momentos de interaccion,
retroalimentacion y ajuste mutuo.

Este paradigma es especialmente relevante en sectores intensivos en servicios y
en organizaciones con misiones sociales o de alto impacto, donde factores
simbolicos, emocionales y éticos juegan un rol decisivo para la diferenciacion
competitiva (Kandampully, Zhang & Bilgihan, 2015). La co-creacion fomenta un
aprendizaje organizacional abierto y continuo, facilitando la innovacion colaborativa
y la adaptacién a contextos cambiantes. Asimismo, autores como Chesbrough
(2003) y Prahalad y Ramaswamy (2004) destacan que la innovacién abierta y la
participacion activa del cliente son determinantes para el éxito en mercados
complejos, promoviendo un modelo de valor co-construido.

6.2.4 Herramientas para el diseio y redisefio de propuestas de valor

El desarrollo efectivo de propuestas de valor competitivas requiere el uso de
metodologias estructuradas que permitan capturar y validar las necesidades del
cliente, asi como iterar soluciones con agilidad. El Value Proposition Canvas
(Osterwalder et al., 2014) representa una herramienta clave para mapear y alinear
las caracteristicas de la oferta con las expectativas y tareas del cliente.
Complementariamente, técnicas como la creacion de customer personas, el mapeo
del customer journey, las entrevistas etnograficas y el design thinking promueven
una comprension empatica y holistica del usuario (Brown, 2009; Liedtka, 2014).

El enfoque Lean Startup (Ries, 2011) introduce una perspectiva agil, orientada a la
experimentacion continua y el aprendizaje validado a partir de la construccién de
productos minimos viables (MVP). Esta metodologia es fundamental para minimizar
riesgos y acelerar la adaptaciéon de la propuesta de valor en entornos dinamicos e
inciertos. En conjunto, estas herramientas configuran un proceso iterativo y
participativo que favorece la innovacion abierta y la mejora constante, elementos
criticos para la sostenibilidad y escalabilidad organizacional.

Una propuesta de valor bien definida trasciende el ambito operacional y de producto
para influir profundamente en el posicionamiento organizacional, la cultura interna 'y
la percepcion externa. Kotler, Kartajaya y Setiawan (2017) argumentan que las
marcas contemporaneas deben establecer conexiones multidimensionales con sus
audiencias, articulando propuestas funcionales (solucion de problemas),
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emocionales (experiencias significativas) y sociales (representacion de valores). En
este sentido, la propuesta de valor actua como un vector que moldea la identidad
organizacional, guia la toma de decisiones y genera comunidades y alianzas
estratégicas duraderas.

En entornos donde los recursos son escasos y la competencia por la atencion es
intensa caracteristicas habituales en organizaciones sociales, educativas o startups,
una propuesta de valor ajustada al encaje problematico y validada en el mercado
(problem-solution fit y product-market fit) se vuelve condicion sine qua non para la
escalabilidad y la sostenibilidad del proyecto. Como advierte Blank (2013), la causa
principal de fracaso en numerosas iniciativas radica en la desconexion entre la
propuesta y las necesidades reales del mercado, mas que en deficiencias en la
ejecucion.

En conclusion, la propuesta de valor debe concebirse como un constructo dinamico,
multidimensional y centrado en el cliente, que articula los recursos y capacidades
de la organizacion con las necesidades reales y cambiantes de sus usuarios. La co-
creacion emerge como un paradigma indispensable para generar valor sostenible,
especialmente en sectores donde la interaccion y la experiencia del cliente son
determinantes.

El disefo y redisefio continuo de la propuesta de valor, apoyado en metodologias
robustas y enfoques agiles, constituye un imperativo estratégico para las
organizaciones que buscan diferenciarse y mantener ventajas competitivas en
mercados complejos y competitivos. Para instituciones educativas y sociales, esta
vision resulta aun mas critica dado el caracter heterogéneo de sus usuarios y la
necesidad de alinear mision, impacto y sostenibilidad econdémica. Por ende, el
desarrollo de propuestas de valor efectivas requiere no solo rigor conceptual, sino
también sensibilidad estratégica, empatia profunda y una cultura organizacional
orientada a la innovacion abierta y la adaptacidn permanente, condicion sine qua
non para la escalabilidad y éxito a largo plazo.

7. Desarrollo de la propuesta

En un contexto educativo chileno marcado por profundas transformaciones sociales,
tecnoldégicas y econodmicas, las organizaciones que proveen servicios de apoyo
pedagogico enfrentan la necesidad imperiosa de adaptarse y renovarse para
mantener su relevancia, sostenibilidad y capacidad de impacto. Aptus, como actor
consolidado en la mejora educativa en contextos vulnerables, se encuentra en una
coyuntura estratégica donde su modelo de negocio vigente evidencia tanto
fortalezas significativas como limitaciones que obstaculizan su pleno potencial
competitivo y operativo.

La propuesta de desarrollo estratégico que aqui se plantea busca dar respuesta a

este desafio mediante un analisis critico y sistematico del modelo actual, sustentado
en herramientas reconocidas de gestion estratégica y disefio de modelos de
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negocio, y en el profundo conocimiento del entorno interno y externo que atraviesa
la organizacion. Este analisis permitira formular un nuevo modelo de negocio y una
propuesta de valor robusta, coherente e integrada, que maximice Ia
complementariedad de sus lineas de servicio recursos pedagdgicos, asesorias
técnicas y capacitaciones, y que responda de manera eficaz a las necesidades
emergentes del sistema escolar chileno.

Asimismo, la propuesta incluye un plan de implementacién para un horizonte de tres
anos (2025-2027), que articula objetivos concretos, cambios organizacionales,
desarrollo de competencias, innovacion tecnolégica y estrategias comerciales
alineadas con una gestion del cambio orientada a garantizar la adopcion vy
sustentabilidad de las transformaciones propuestas. Se busca asi no solo mejorar
la oferta y la experiencia del cliente, sino también fortalecer la cultura organizacional,
la eficiencia operacional y la capacidad de Aptus para escalar su impacto social en
un mercado cada vez mas competitivo y exigente.

Este proceso estratégico se fundamenta en la premisa de que la propuesta de valor
debe evolucionar desde una vision fragmentada hacia una comprension holistica y
centrada en el cliente, integrando tanto elementos tangibles como intangibles del
valor, y reconociendo el rol activo de los clientes en la co-creacion de valor a lo largo
de toda la relacién comercial y de servicio. En este sentido, la renovacion de la
propuesta de valor y el modelo de negocio es no solo un ejercicio de innovacion,
sino también un compromiso ético y estratégico con las comunidades educativas
que Aptus sirve, potenciando su contribucion al desarrollo educativo nacional.

7.1 Revision critica del Modelo de Negocio Actual

El analisis detallado del modelo de negocio vigente de Aptus, ha permitido identificar
no solo sus fortalezas, sino también limitaciones sustanciales que afectan su
desempenio estratégico y operativo. Si bien la organizacién cuenta con una oferta
reconocida por su calidad técnica y respaldo en evidencia cientifica; la
segmentacion de su oferta en tres lineas de negocio revela una fragmentacién que
obstaculiza una experiencia de cliente integrada y coherente. Esta fragmentacion
se traduce, segun Osterwalder y Pigneur (2010), en una pérdida significativa de
sinergias comerciales y operativas, que son fundamentales para la escalabilidad y
fidelizacidon en entornos competitivos.

Asimismo, la propuesta de valor actual se enfoca primordialmente en atributos
funcionales, tales como la mejora en aprendizajes y la formacion técnica, sin
profundizar en la creacién de valor a nivel relacional, emocional o simbdlico. Autores
contemporaneos, como Payne y Frow (2005), enfatizan que el valor percibido por el
cliente es un constructo multidimensional, donde elementos intangibles como la
confianza y la experiencia co-creada son tan determinantes como los atributos
tangibles del producto o servicio. En este sentido, la actual propuesta de Aptus
podria estar subestimando un potencial competitivo clave la construccién de
vinculos sélidos y duraderos con sus clientes, que trasciendan la mera transaccion.
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En términos de canales y relaciones con clientes, la organizacion aun opera con
estructuras tradicionales de atencion y vinculacién, lo que limita su capacidad de
adaptacion a contextos cada vez mas digitalizados y con clientes que esperan
experiencias mas personalizadas, agiles y continuas. El escaso desarrollo de
herramientas de automatizacion de marketing, segmentacion avanzada o
seguimiento del ciclo de vida del cliente refleja una oportunidad importante para
transitar hacia un enfoque de gestion mas centrado en el usuario.

Este desafio se vincula con la limitada integracion tecnologica y la falta de
estandarizacion en los procesos internos, que no solo generan ineficiencias
operativas, sino que impiden el uso estratégico de datos para mejorar la toma de
decisiones, personalizar ofertas y anticipar necesidades.

De acuerdo con Ries (2011), organizaciones que operan en entornos complejos y
en rapida evolucion requieren incorporar metodologias agiles que permitan
aprender rapido del mercado, iterar sobre la base del feedback del cliente y
redisefiar continuamente su propuesta de valor. La estructura actual de Aptus, en
cambio, presenta cuellos de botella para este tipo de aprendizajes organizacionales,
lo que puede comprometer su capacidad de innovacién continua.

Finalmente, la revisidon de capacidades clave evidencia una brecha entre la
propuesta de valor aspiracional y las capacidades organizacionales actuales,
particularmente en lo que respecta a innovacién tecnoldgica y desarrollo comercial.
A diferencia de nuevos actores del sector educativo con fuertes componentes
digitales y modelos escalables, Aptus aun no ha desarrollado plenamente
competencias organizacionales vinculadas a la innovacion abierta, el disefio
centrado en el usuario (Brown, 2009) y el uso intensivo de datos para mejorar su
desempefo. Superar esta brecha no solo requerira inversiones en tecnologia, sino
también transformaciones culturales y estructurales que promuevan la colaboracion
interdisciplinaria, la experimentacion y el aprendizaje continuo.

7.2 Diseio de un Nuevo Modelo de Negocios

Frente a los desafios estructurales que enfrenta el sector educativo, tales como la
fragmentacion de la oferta, la creciente exigencia de personalizacion de los servicios
y la necesidad de responder a estandares de calidad y sostenibilidad, se plantea un
redisefio estratégico del modelo de negocios, utilizando como marco conceptual el
Business Model Canvas desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2010). Esta
herramienta permite visualizar, diagnosticar y transformar de manera integrada los
nueve bloques fundamentales del modelo, facilitando la alineacién entre propuesta
de valor, estructura operativa y generacion de impacto.

El redisefio aqui propuesto no solo busca subsanar brechas operativas detectadas
en el modelo actual, sino también anticiparse a tendencias del entorno, redefiniendo
las interacciones con los distintos grupos de interés, fortaleciendo las capacidades
institucionales y promoviendo una oferta de valor mas pertinente, diferenciadora y
sostenible en el tiempo. A continuacién, se presenta un analisis detallado de cada
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componente del modelo, evidenciando su estado actual y las principales
transformaciones sugeridas en funcién de los objetivos estratégicos del proyecto.

Figura 5. Business Model Canvas
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7.2.1 Socios Clave

Actualmente, las alianzas estratégicas son de naturaleza reactiva, fragmentadas y
mayormente vinculadas al cumplimiento de proyectos especificos o licitaciones
puntuales, sin una planificaciéon estructurada ni una logica de continuidad. Estas
colaboraciones suelen estar limitadas en alcance, duracion e impacto, y no
necesariamente se alinean con la vision a largo plazo de la organizacion.

Adicionalmente, se identifican brechas importantes en cuanto a alianzas
con unidades u organizaciones que permitan co-financiar proyectos, lo que reduce
la capacidad de escalar intervenciones a mayor numero de establecimientos
educativos, particularmente en contextos de alta vulnerabilidad. La falta de este tipo
de vinculos restringe el acceso a nuevas fuentes de financiamiento y limita la
expansion territorial y programatica.

Se propone desarrollar un portafolio estratégico de alianzas diversificadas y
proactivas, con foco en la creacion de valor compartido, expansion territorial y
sostenibilidad financiera. Este portafolio debe incluir:

o Actores del sector publico, como ministerios, municipalidades, servicios
locales de educacion publica (SLEP) y corporaciones.

e Universidades y centros de investigacion, que aporten validacion técnica y
conexién con innovacién educativa.
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« Fundaciones filantrépicas y corporativas, nacionales e internacionales, que
dispongan de fondos para iniciativas de impacto social.

e Startups y empresas edtech, para impulsar soluciones tecnologicas
conjuntas y abrir espacios de innovacion abierta.

e Empresas privadas, especialmente aquellas con estrategias de RSE
(responsabilidad social empresarial) alineadas al objetivo de desarrollo
sostenible (ODS) 4 (EducaciV=n de Calidad), interesadas en alianzas de
impacto colectivo.

Ademas, se plantea ampliar la red a organizaciones particulares, donantes
institucionales y fondos concursables, que permitan cofinanciar el disefio, ejecucion
y escalamiento de proyectos, generando sinergias entre impacto pedagogico y
sostenibilidad econdmica.

Segun Powell, Koput y Smith-Doerr (1996), las redes colaborativas son
fundamentales para innovar en contextos dinamicos y complejos, ya que permiten
compartir conocimiento, recursos y riesgos. A su vez, la teoria de la ventaja
competitiva relacional (Dyer & Singh, 1998) sostiene que el valor diferencial de una
organizacion puede originarse en la calidad y profundidad de sus vinculos con otros
actores.

En este sentido, el fortalecimiento del bloque de socios clave no solo
permite ampliar cobertura y diversificar la base financiera, sino también catalizar la
transformacion organizacional hacia modelos mas abiertos, adaptativos y
orientados a la innovacioén sistémica.

7.2.2 Actividades Clave

Las actividades clave se concentran en el disefio, ejecucion y seguimiento de
programas de formacion docente, asesorias técnicas y desarrollo de recursos
pedagogicos estructurados. No obstante, estos procesos presentan bajos niveles
de estandarizaciony escasa documentacion formal, lo que genera una alta
dependencia del conocimiento tacito de profesionales especificos. Esta situacion
introduce riesgos operativos, variabilidad en la calidad de los servicios entregados
y dificultades para escalar de manera consistente.

Se propone una redefinicién integral de las actividades clave con tres focos
estratégicos: estandarizacion operativa, innovacion centrada en el cliente
(colegios) y gestion basada en datos. Para ello, se recomienda:

e Sistematizacién y documentacion de procesos
Disefiar e implementar procesos estandarizados mediante protocolos, guias
operativas y herramientas compartidas que aseguren la coherencia

metodologica en todas las lineas de servicio. Esto no solo mejora la eficiencia y
la calidad de la entrega, sino que también incrementa la confianza de los
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establecimientos educativos, al recibir servicios consistentes, replicables y de
alto estandar.

e Adopciéon de metodologias agiles y centradas en el cliente

Integrar enfoques como Design Thinking, Scrum y Lean Service Design, que
permiten desarrollar soluciones iterativas, co-creadas con los propios colegios y
adaptadas a su contexto. Este enfoque transforma la relacién con los
establecimientos: de receptores de un servicio a colaboradores activos en el
disefio y mejora de la intervencion, promoviendo una mayor pertinencia y
apropiacion de los resultados.

Incorporar metodologias de calidad como el ciclo PDCA (Plan—Do—Check—Act),
promoviendo una cultura de revision y aprendizaje constante. Esta practica
permite alinear mejor los servicios con los cambios en politicas publicas, nuevos
estandares pedagogicos o prioridades institucionales del cliente, mostrando
flexibilidad y orientacion estratégica.

e Comunicacion activa con el cliente

Incluir actividades sistematicas de retroalimentacion con los colegios, mediante
encuestas, entrevistas estructuradas o sesiones de revision conjunta. Esto no
solo refuerza el vinculo relacional, sino que permite ajustar los servicios en
tiempo real segun la experiencia y percepcion del cliente, elevando el valor
percibido y la fidelizacion.

Este redisefio de las actividades clave transforma a la organizacion en un partner
estratégico para los colegios, capaz de entregar soluciones contextualizadas,
basadas en evidencia y con procesos solidos que garantizan calidad y continuidad.
Desde una perspectiva organizacional, se avanza hacia una estructura mas
resiliente, escalable y alineada con las expectativas del ecosistema educativo
actual, fortaleciendo la propuesta de valor y la ventaja competitiva sostenible
(Teece, 2010; Nonaka & Takeuchi, 1995; Ries, 2011).

7.2.3 Recursos Clave

El recurso principal de la organizacion lo constituye un equipo profesional altamente
comprometido, con una solida experiencia en el ambito pedagdgico y educativo. Sin
embargo, se evidencia una limitada complementariedad de perfiles, particularmente
en areas clave como tecnologia educativa, analisis de datos, disefio de experiencia
de usuario, marketing digital y gestion estratégica. Esta falta de diversidad funcional
restringe la capacidad de adaptacion a nuevas demandas del sistema escolar y
limita la innovacién transversal. Asimismo, la infraestructura tecnologica actual es
fragmentada, con herramientas aisladas y escasa interoperabilidad, lo que dificulta
la eficiencia operativa, el seguimiento de resultados y la toma de decisiones basada
en datos.
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Se propone avanzar hacia una arquitectura de recursos clave mas robusta y
multidisciplinaria, que integre capacidades técnicas, pedagogicas, comerciales y de
analisis estratégico. La incorporacion de perfiles especializados en ciencia de datos,
disefio instruccional digital, experiencia de usuario (UX), desarrollo tecnoldgico y
gestion de alianzas permitira fortalecer la propuesta de valor desde multiples
frentes. Esta configuracion no solo permitira disefiar soluciones educativas mas
pertinentes y personalizadas, sino también escalar su impacto y diferenciarse en un
mercado cada vez mas competitivo.

Asimismo, se hace necesario invertir en plataformas tecnologicas integradas, que
permitan recopilar, procesar y visualizar datos en tiempo real, mejorando los
sistemas de seguimiento y evaluacion. La adopcion de tecnologias interoperables y
sostenibles como CRM (Customer Relationship Management), LMS (Learning
Management System) personalizados y sistemas de analitica avanzada facilitara la
gestion del ciclo completo de relacion con los colegios, desde la captacion hasta la
fidelizacion. Esto permitira construir relaciones de mayor valor agregado con los
establecimientos educacionales, adaptando la oferta a sus necesidades especificas
y fortaleciendo la toma de decisiones basada en evidencia.

Desde una perspectiva de recursos estratégicos (Barney, 1991), esta
reconfiguracion permite construir ventajas competitivas dificiles de imitar, al
combinar conocimiento pedagdgico profundo con capacidades tecnoldgicas y de
gestion de datos. A su vez, segun Amit y Zott (2001), una arquitectura de recursos
bien alineada con la propuesta de valor y con mecanismos de captura de valor
sostenibles es clave para el éxito de modelos de negocio en entornos dinamicos.

7.2.4 Estructura de Costos

La estructura de costos esta dominada por una alta proporcion de costos fijos,
particularmente asociados al personal (alrededor del 60%), produccion de
materiales impresos (20%) y logistica para la ejecucion presencial (15%). Esta
configuracion limita la flexibilidad financiera y restringe la capacidad de expansion
hacia nuevos territorios o segmentos, especialmente en contextos de alta
incertidumbre.

Se plantea una optimizacion de la estructura de costos, orientada a la eficiencia y la
adaptabilidad, sin perder de vista las preferencias del cliente. Para ello, se propone:

o Fortalecer las sinergias entre areas, evitando duplicidades operativas y
promoviendo un uso compartido de recursos transversales (soporte,
coordinacion, disefio instruccional), lo que podria reducir los costos
administrativos en un 10-15%.

o Automatizar tareas repetitivas en gestion de proyectos y seguimiento de

programas, permitiendo un ahorro de tiempo y una reasignacion mas
estratégica de capacidades humanas.

54



o Tercerizar funciones no estratégicas, como la logistica o el soporte técnico,
con el fin de transformar ciertos costos fijjos en variables y mejorar la
eficiencia operativa.

e Optimizar la produccién de materiales, manteniendo la impresion como
formato principal pero aplicando criterios de escalabilidad y tirajes ajustados
por segmento, lo que permitiria una reduccién de hasta un 20% en esos
costos mediante planificacidon mas precisa.

Este enfoque busca reducir la proporciéon de costos fijos al entorno del 30%,
permitiendo una asignacion mas flexible de recursos, mayor margen operativo y una
estructura mas adecuada para escenarios de expansion o diversificacion (Kaplan &
Norton, 2004). Sin alterar sustancialmente el producto final percibido por los
establecimientos, se busca asi lograr una organizacion mas agil y sostenible.

7.2.5 Relacion con los clientes

El modelo de relacionamiento con los establecimientos educacionales se
caracteriza por ser principalmente transaccional. El vinculo se activa al momento de
la compra y se focaliza en la entrega puntual del servicio contratado, con escasas
instancias posteriores de acompafamiento, retroalimentacion o evaluacion
conjunta. Si bien se estan desarrollando herramientas como un canal de WhatsApp
y un centro de ayuda en el sitio web, su uso ha sido limitado debido a que muchos
colegios no suelen investigar o buscar activamente informacion, prefiriendo una
atencion mas personalizada y directa.

Ademas, un mismo establecimiento puede ser contactado por distintas areas de
Aptus, comercial, asesorias, recursos o capacitaciones, sin una coordinacion
unificada ni una figura clara de referencia. Esta fragmentacion en la comunicacion
genera confusion, dificulta la construccion de una relacion solida y coherente, y
debilita la percepcidn institucional de Aptus como un socio estratégico.

Se plantea una transicion hacia un modelo relacional de largo plazo, basado en la
confianza, la colaboracion y la co-construccion de valor. Bajo el enfoque de Service-
Dominant Logic (Vargo & Lusch, 2008), se reconoce que el valor no reside
unicamente en el producto entregado, sino que emerge de la interaccién continua
entre la organizacion y el cliente. Los colegios no deben ser vistos solo como
consumidores, sino como socios estratégicos en un proceso de mejora educativa
compartido.

Para avanzar en esta direccion, se propone:
o Disefiar estrategias activas de fidelizacion, que incluyan seguimientos

personalizados post-servicio, ciclos regulares de retroalimentacion y
sistemas de alertas para identificar oportunidades de reenganche.
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» Asignar ejecutivos de cuenta o coordinadores de vinculo institucional, que
funcionen como rostro unico de Aptus frente al colegio, integrando la
informacion de todas las areas y facilitando una comunicacion clara, cercana
y eficaz.

o Disenar rutas de acompafamiento diferenciadas, adaptadas al perfil, nivel de
madurez institucional y tipo de servicios contratados, combinando lo
presencial y lo digital, lo técnico y lo relacional.

o Evitar la sobre fragmentacion del contacto, estableciendo protocolos de
comunicacion interna que aseguren coherencia en el trato con el cliente y
promuevan una vision integrada de cada establecimiento.

Este redisefio busca aumentar el valor percibido, mejorar la retencion de clientes,
fortalecer la reputacion institucional de Aptusy facilitar la venta cruzada de
servicios, al posicionar a la organizacién no solo como un proveedor de soluciones,
sino como un aliado confiable y consistente en el proceso de desarrollo institucional
de cada colegio.

7.2.6 Canales

La entrega de productos y servicios de Aptus se realiza principalmente a través de
canales tradicionales como visitas presenciales, correos electrénicos o contactos
indirectos gestionados por intermediarios institucionales (como sostenedores, redes
de colegios o instituciones asociadas). Esta estrategia ha sido funcional en
contextos con baja madurez digital, permitiendo un trato personalizado y directo. Sin
embargo, presenta limitaciones importantes en términos de escalabilidad, eficiencia
y adaptabilidad, dificultando la respuesta oportuna ante urgencias, solicitudes
asincronicas o cambios acelerados en el entorno (como los observados durante la
pandemia).

Adicionalmente, la falta de integracion entre los canales existentes genera pérdida
de trazabilidad, duplicacion de esfuerzos y experiencias fragmentadas para los
usuarios. Por ejemplo, una misma solicitud puede quedar sin respuesta si el canal
utilizado no es monitoreado por el area correspondiente, o si no existe un sistema
de registro unificado de interacciones.

Se propone desarrollar e implementar una estrategia omnicanal, orientada a
generar valor de forma coherente y complementaria en tres dimensiones clave:
comunicacion, entrega y postventa (Kotler et al., 2017). Esta estrategia articula
multiples puntos de contacto, tanto digitales como presenciales, para maximizar la
cobertura, mejorar la experiencia de usuario y fortalecer la fidelizacion.

Los pilares del redisefio son:

o Integracion tecnoldégica mediante un CRM (Customer Relationship
Management): Plataforma centralizada para registrar, coordinar y gestionar
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todas las interacciones con clientes, asegurando trazabilidad, continuidad del
servicio y personalizacion de las respuestas.

o Diversificacion de canales digitales, tales como:

o Aplicaciones moviles orientadas a usuarios frecuentes (como
docentes o coordinadores pedagogicos).

o Redes sociales profesionales (especialmente LinkedIn) como canal de
contenido estratégico y relacionamiento con directivos y tomadores de
decision.

o Webinars y talleres virtuales para difusion de servicios, formacion
continua y activacion de redes colaborativas.

o Plataforma web renovada y centrada en la experiencia del usuario,
con autoatencion, recursos descargables y tutoriales.

o Fortalecimiento de la red territorial, manteniendo equipos regionales que
puedan operar de forma sinérgica con los canales digitales, permitiendo un
acompafnamiento hibrido (presencial-virtual) adaptado a las preferencias y
capacidades de cada colegio.

» Sistema de atencion asincrénica, mediante centros de ayuda digitales y bots
conversacionales que permitan responder dudas frecuentes fuera del horario
laboral o sin intervencién humana directa.

« Protocolos de escalamiento y respuesta, que aseguren una gestion eficaz de
incidentes o requerimientos urgentes, alineada con niveles de servicio
predefinidos.

Este modelo omnicanal busca ampliar la capacidad de respuesta, reducir los costos
de transaccion, y fortalecer la percepcion de Aptus como una organizacion agil,
moderna y centrada en el cliente. Al combinar accesibilidad con trazabilidad y
personalizacidn, se sientan las bases para una relacidn mas robusta, resiliente y
escalable con los establecimientos educacionales.

7.2.7 Segmento de Clientes

La segmentacion actual en Aptus se basa principalmente en criterios retrospectivos
y transaccionales, clasificando a los establecimientos educacionales segun la linea
de producto adquirida en el periodo anterior, y diferenciando a los colegios nuevos
para efectos de gestion comercial. Si bien este enfoque permite ciertas
proyecciones operativas a corto plazo y facilita la organizacion de tareas
comerciales, presenta limitaciones relevantes para una toma de decisiones
estratégicas orientada al crecimiento sostenido.

En particular, este modelo no considera variables clave que permiten comprender

el valor real y potencial de cada cliente, tales como su tamafo, nivel de desarrollo
institucional, capacidad de pago, o su propension a adoptar soluciones integrales.
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Esta vision parcial restringe la posibilidad de disefiar estrategias de retencion,
fidelizacion y escalamiento efectivas.

Se propone avanzar hacia una segmentacidon mas robusta y multidimensional,
basada en criterios estructurales, estratégicos y comportamentales. Este modelo
permitiria priorizar esfuerzos comerciales y de acompafiamiento segun el potencial
de impacto y profundizacion de la relacidn con cada cliente. Entre los criterios clave
a considerar, destacan:

o Cantidad de estudiantes: Este indicador funciona como un proxy de la
capacidad financiera del establecimiento, ya que la mayoria de los casos el
financiamiento proviene de subvenciones estatales (como la Subvencion
Escolar Preferencial, SEP). Ademas, permite estimar el impacto potencial de
la intervencion educativa en términos de cobertura.

» Nivel de integracion de servicios contratados: Considerar la combinacion
de lineas de negocio contratadas (recursos pedagdgicos, formacién docente,
asesoria institucional) permite identificar a los clientes con relaciones mas
maduras y comprometidas. Esta variable también aporta a estimar su nivel
de satisfaccion y fidelidad.

e Resultados en evaluaciones estandarizadas: Incorporar resultados
SIMCE u otras métricas objetivas de aprendizaje permite segmentar segun
el grado de necesidad o urgencia del establecimiento, alineando la propuesta
de valor con sus desafios reales.

Este modelo de segmentacion proactiva no solo permite identificar a los clientes
actuales, sino también anticipar cuales podrian evolucionar hacia categorias de
mayor valor, siempre que se gestione estratégicamente su desarrollo dentro de la
cartera. En particular, se propone fomentar un proceso de escalamiento en la
relacion comercial, promoviendo la migracién de colegios que actualmente solo
consumen recursos pedagogicos o capacitaciones hacia servicios de asesoria
integral, con lo cual se consolidan vinculos mas profundos, sostenibles y de impacto
sistémico.

Adicionalmente, esta segmentacidn permite identificar clientes estratégicos
potenciales, como aquellos establecimientos de mayor tamafio (segun matricula) o
con asignaciones presupuestarias especificas para programas de mejoramiento
escolar. Estos clientes poseen una mayor disposicion a invertir y una demanda mas
diversificada, lo que representa una oportunidad significativa para ampliar el alcance
y la rentabilidad de la oferta.

Desde la perspectiva teorica, esta propuesta se sustenta en la teoria del valor
percibido (Zeithaml, 1988), que destaca la importancia de entender cémo los
clientes valoran la oferta en funcién de sus necesidades especificas. Asimismo, se
apoya en el concepto de ciclo de vida del cliente (Payne & Frow, 2005), que enfatiza
la gestion segmentada y dinamica de la cartera para maximizar el valor a largo
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plazo. Esta segmentacion refinada permite diseiar estrategias diferenciadas por
grupo, optimizando recursos comerciales, mejorando la personalizacion de la oferta
y fortaleciendo la gestidén relacional orientada a la retencion, la fidelizacion y el
desarrollo sostenible del valor del cliente (Customer Lifetime Value, CLV).

7.2.8 Fuentes de Ingreso

La principal fuente de ingresos de la organizacion proviene de contratos por
prestacion de servicios dirigidos a instituciones educativas y entidades publicas.
Estos ingresos, de naturaleza lineal y transaccional, son mayoritariamente no
recurrentes y estan sujetos a la disponibilidad presupuestaria y ciclos
administrativos de los clientes.

Por otro lado, actualmente se utiliza un sistema de emision de boletas internas entre
las areas que no esta completamente integrado con los sistemas contables ni de
gestion comercial, lo que genera pérdidas significativas de ingresos por falta de
trazabilidad, errores y dificultades en el seguimiento de cobros. Esta fragmentacion
limita la previsibilidad financiera y restringe la capacidad de la organizacion para
realizar inversiones sostenidas en innovacion, desarrollo tecnoldgico y expansion
territorial.

Se propone estructurar una arquitectura de ingresos diversificada que permita
equilibrar estabilidad, escalabilidad y alineacion estratégica con los objetivos
educativos y sociales. Los componentes clave de esta arquitectura incluyen:

o Servicios premium dirigidos a sostenedores y fundaciones, orientados a
requerimientos avanzados de gestion, asesoria personalizada y soporte
integral. Estos servicios generan margenes superiores y consolidan
relaciones estratégicas a largo plazo.

e Modelos de suscripcidon digital, que facilitan el acceso permanente y
escalable a herramientas, contenidos educativos y plataformas de formacion.
Esta modalidad permite ingresos recurrentes, mejora la fidelizacién y apoya
la actualizacion continua de los usuarios.

e Alianzas publico-privadas, apalancadas a través de fondos de innovacion,
programas de impacto social y cofinanciamiento de proyectos. Estas
colaboraciones amplian la base financiera y fortalecen la legitimidad
institucional en el ecosistema educativo.

« Esquemas de pago por resultados, que vinculan los ingresos a metas
pedagogicas y de mejora de aprendizajes, promoviendo la accountability y la
alineacion de incentivos entre la organizacion y los establecimientos
educativos. Este enfoque fomenta la generacion de valor tangible y medible,
facilitando la justificacidon de inversion y la sostenibilidad a largo plazo.
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» Integracion tecnolégica de la gestion comercial y financiera, eliminando
el uso de sistemas fragmentados como el actual de boletas internas. Esta
integracion permitira una trazabilidad completa de las operaciones, reduccion
de pérdidas, mayor control y transparencia, fortaleciendo la capacidad de
cobro y el flujo de ingresos.

Esta diversificacion se alinea con las mejores practicas de sostenibilidad financiera
y gestidn estratégica en organizaciones de impacto social (Teece, 2010). Al
gestionar activamente la volatilidad inherente al financiamiento publico y ampliar las
fuentes de ingreso hacia esquemas innovadores y recurrentes, la organizacion
mejora su resiliencia financiera y capacidad de adaptacién, asegurando continuidad
y escalamiento en su mision educativa.

7.2.9 Propuesta de Valor

La propuesta de valor vigente en Aptus presenta una oferta segmentada y poco
integrada, donde los servicios de formacion docente, asesorias técnicas y
materiales pedagodgicos estructurados funcionan como unidades aisladas. Esta
fragmentacion limita la generacion de valor real y sostenible, pues no considera las
interdependencias entre las necesidades educativas ni favorece una experiencia
fluida para los clientes, quienes perciben los productos como soluciones
independientes y desconectadas.

Se plantea una propuesta de valor integral, que articula de manera coherente y
sinérgica los tres pilares fundamentales formacion, asesoria y recursos
pedagogicos para crear una solucion educativa holistica, adaptable y centrada en
el cliente. Esta integralidad no solo responde a la complejidad del entorno educativo,
sino que también amplifica el impacto y la relevancia de la oferta, generando valor
en multiples dimensiones y niveles.

Los aspectos clave que sustentan esta propuesta integral son:

¢ Interdependenciay sinergia de componentes
Cada elemento de la oferta se conecta y potencia mutuamente. La formacion
docente se enriquece con recursos pedagogicos contextualizados y
asesorias personalizadas que acompanan la implementacion y mejoran la
efectividad. Esta sinergia facilita que las intervenciones no sean episodios
aislados, sino parte de un proceso continuo y coherente que fortalece la
capacidad institucional de manera sostenida.

e Personalizacion y flexibilidad en funcién del contexto
La propuesta integral permite adaptar las combinaciones de servicios segun
las caracteristicas, necesidades y madurez de cada colegio o comunidad
educativa, reconociendo que no existe una solucién unica para todos.
Mediante el uso de tecnologias de analitica educativa y monitoreo continuo,
se ajustan las estrategias para maximizar la pertinencia y efectividad de las
intervenciones.
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e Generacion de valor compartido a largo plazo
Al construir relaciones basadas en la co-creacion, la confianza y el
acompafiamiento, la oferta integral trasciende la transaccion y se convierte
en un motor para el desarrollo sistémico. Los clientes dejan de ser receptores
pasivos y se transforman en aliados activos, potenciando el impacto
pedagogico y la sostenibilidad de las mejoras.

e Medicidn rigurosa del impacto integral
La propuesta incluye sistemas de evaluacién y monitoreo que capturan no
solo resultados de aprendizaje especificos, sino también indicadores de
desarrollo institucional, engagement docente y satisfaccién de la comunidad
educativa. Esta vision amplia permite evidenciar el valor real generado y
ajustar la oferta de manera dinamica.

Este enfoque integral posiciona a Aptus como una organizacion capaz de ofrecer
soluciones educativas que abordan la complejidad desde multiples angulos,
alineando procesos, recursos y relaciones en un modelo cohesionado. De esta
manera, se responde a las exigencias de un entorno VUCA, potenciando la
capacidad de adaptacion, innovacion y generacidon de impacto profundo y
sostenible, conforme a los lineamientos tedricos de Kandampully et al. (2015) y
Prahalad & Ramaswamy (2004).

7.3 Plan de desarrollo e implementacion estratégica

El redisefio de la propuesta de valor y del modelo de negocio de Aptus requiere un
plan estratégico de implementacion que garantice un avance progresivo, sostenible
y adaptativo. Para ello, se adopta una logica de gestion del cambio escalonada,
basada en la validacion continua de hipdtesis, el escalamiento controlado de
iniciativas exitosas y la consolidacion de una cultura organizacional orientada a la
innovacion y el aprendizaje constante.

Este enfoque se alinea con los principios de la gestién agil y el aprendizaje
organizacional descritos por Ries (2011) y Kotter (1996), quienes enfatizan la
importancia de combinar rapidez con rigor, y el involucramiento activo de las
personas en procesos transformacionales. El plan se estructura en tres fases
anuales consecutivas, cada una con objetivos especificos que, aunque distintos, se
complementan para asegurar una evolucién coherente y efectiva de la cadena de
valor.

Para facilitar la comprension y seguimiento del proceso de transformacion del
modelo de negocio y la propuesta de valor de Aptus, se presenta un resumen
ejecutivo de las principales actividades distribuidas en tres anos, que reflejan las
prioridades y focos de trabajo en cada etapa. Este resumen permite visualizar de
manera clara y sintética el avance planificado, el cual se despliega en detalle a
continuacion con los objetivos, acciones clave y desafios especificos de cada fase:
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Figura 6. Resumen Plan de Implementacion

CET I T

. Pilotos Focalizados

. Uso de CRM

. Capacitacion y Sensibilizacion
- Fortalecimiento Liderazgo

- Ampliacion Oferta

. Construcciéon Comunidades
- Reorganizacion Interna

. Capacitacién Avanzada

« Cultura Organizacional

. Evaluacion Continua

. Innovacién en Modelos de
Negocio

. Capacitacion en Liderazgo
Adaptativo

Fuente: Elaboracién Propia

Durante el primer afio de implementacién, la organizacién debe centrarse en la
consolidacion de capacidades internas, la validacion de la propuesta de valor y la
preparacion organizacional para el cambio. En esta etapa, se prioriza la ejecucion
de pilotos estratégicos que permitan testear la nueva propuesta de valor en
segmentos clave del mercado, generando evidencia para su posterior escalamiento.
Asimismo, resulta fundamental avanzar en la estandarizacion y adopcion del uso de
Salesforce (CRM), con el objetivo de integrar y profesionalizar los procesos de
vinculacion y seguimiento comercial.

De forma complementaria, se recomienda iniciar procesos de formacion en
metodologias agiles y disefio centrado en el usuario, con el propdsito de promover
una cultura organizacional orientada al cliente, flexible y adaptable. En paralelo, se
debe fortalecer el liderazgo institucional para facilitar la gestion del cambio,
impulsando una cultura abierta a la experimentacion, la innovacion y la mejora
continua.

Este primer ano podria presentar desafios asociados a la resistencia al cambio y a
la existencia de brechas tecnoldgicas, los cuales deben ser gestionados mediante
estrategias de comunicacion bidireccional efectivas y la incorporacién progresiva de
soluciones tecnologicas escalables y alineadas con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

62



Tabla 4. Planificacion Ao 1

Consolidacion, Validacion y Preparacion Organizacional

Objetivos

Acciones Clave

Desafios

Validar la nueva propuesta de valor y modelo de negocio en segmentos
piloto.

Establecer bases tecnolégicas minimas para la gestién integrada de
clientes (CRM).

Desarrollar capacidades iniciales en disefio centrado en el cliente y
metodologias agiles.

Promover un liderazgo que facilite la apertura al cambio y fomente una
cultura de experimentacion.

Pilotos Focalizados: Seleccion estratégica de clientes que representen
diversidad de segmentos para la prueba de la oferta integrada. Esta
aproximacion busca confirmar la hipotesis de encaje entre propuesta y
necesidad (product-market fit) y recoger aprendizajes para ajustes
rapidos.

Estandarizacion de Salesforce: Formalizacion del uso de Salesforce
como CRM institucional, integrando protocolos para la gestién de
clientes y orientando su aplicacién hacia una oferta integral y
personalizada.

Capacitacion y Sensibilizacion: Disefio y ejecucion de talleres
orientados a equipos comerciales, pedagdgicos y de innovacion para
internalizar conceptos de customer centricity, design thinking y trabajo
agil.

Fortalecimiento del Liderazgo: Programas dirigidos a mandos medios y
altos para desarrollar habilidades en gestion del cambio, comunicacién
efectiva y coaching organizacional, esenciales para derribar
resistencias y alinear equipos.

Resistencia al cambio: Se recomienda implementar canales de
comunicacion bidireccional y espacios de participacion para involucrar
a los colaboradores en el proceso y generar sentido de pertenencia.

Limitaciones tecnoldgicas: Adoptar soluciones tecnologicas escalables
y modulares que puedan crecer con las necesidades.

Fuente: Elaboracién Propia

El segundo ano del plan de implementacién se orienta al escalamiento y
consolidacion de la propuesta de valor integral. La oferta se expande hacia nuevos
segmentos y territorios, incorporando mecanismos de adaptacion a la diversidad de
contextos y necesidades locales.

Se impulsa la conformacion de comunidades de practica y redes colaborativas con
actores clave, con el objetivo de fortalecer la co-creacion de valor entre la
organizacion, sus clientes y aliados estratégicos. A nivel interno, se proyecta una
transicion hacia una estructura organizacional de tipo matricial, que facilite el trabajo
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transversal, potencie la colaboracidon interareas y aumente la capacidad de
respuesta ante entornos dinamicos.

Durante esta fase, se intensifican las acciones formativas mediante programas
especializados en innovacion, analisis de datos y gestion del cambio, fortaleciendo
asi las competencias organizacionales clave para esta etapa de crecimiento. Los
principales desafios se relacionan con la gestion de la complejidad derivada de
multiples iniciativas en paralelo y el eventual desgaste del equipo. Para abordarlos,
se recomienda la adopcion de metodologias agiles y el disefio de politicas de
bienestar organizacional que aseguren sostenibilidad operativa y salud del equipo
en el mediano plazo.

Tabla 5. Planificacion Ano 2

Escalamiento y Profundizacion de la Propuesta

e Expandir la implementacion a un rango amplio y heterogéneo de
clientes.

e Consolidar comunidades de practica y redes colaborativas con clientes

L. y socios.
Objetivos

e Avanzar hacia una estructura organizacional matricial que facilite la
integracion transversal.

o Fortalecer capacidades analiticas y de innovacion continua.

o Ampliacion de la Oferta: Ajuste y despliegue de la oferta integrada en
nuevos segmentos, considerando las variaciones regionales y
contextuales, para aumentar la cobertura y diversificar la base de
clientes.

e Construccion de Comunidades: Establecimiento de plataformas
virtuales y espacios presenciales que faciliten el intercambio de
experiencias, co-creacién y aprendizaje colaborativo entre usuarios,

Acciones Clave alineado con la vision de valor co-creado (Vargo & Lusch, 2004).

e Reorganizacion Interna: Revision de procesos y responsabilidades para
adoptar estructuras matriciales que promuevan la colaboracién
interdepartamental, eliminando silos y facilitando respuestas agiles.

e Capacitacion Avanzada: Programas en innovaciéon abierta, analisis
avanzado de datos educativos y gestion del cambio para consolidar
competencias organizacionales clave.

e Gestion de la complejidad: Implementacién de metodologias agiles y
gestion por proyectos para administrar la diversidad de iniciativas.

Desafios e Desgaste de equipos: Politicas de bienestar y reconocimiento para

mantener la motivacion y evitar la rotacion.

Fuente: Elaboracién Propia

El tercer afio se orienta al fortalecimiento de la sostenibilidad, la institucionalizacion
de capacidades clave y la consolidacion de una cultura organizacional centrada en
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el cliente y orientada a la innovacién continua. En esta etapa, se promueve la
integracion sistémica de procesos de mejora continua mediante la implementacion
de sistemas de evaluacion y monitoreo de impacto social y educativo, los cuales
permiten generar retroalimentacién oportuna y basada en evidencia para la toma de
decisiones estratégicas.

Asimismo, se exploran y pilotean modelos de negocio innovadores que contribuyan
a la sostenibilidad financiera, tales como esquemas de pago por resultados,
modelos de suscripcion y otras formas de monetizacién vinculadas al valor
generado. Estas estrategias permiten diversificar las fuentes de ingreso, reducir la
dependencia de financiamiento tradicional y alinear incentivos con los resultados
obtenidos.

En paralelo, se fortalece el liderazgo organizacional mediante programas de
formacion en liderazgo adaptativo, con el objetivo de desarrollar capacidades para
gestionar entornos caracterizados por volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigtedad (VUCA). Entre los principales desafios de esta etapa se encuentran la
necesidad de sostener la capacidad de innovacién en el tiempo y ampliar la base
financiera de la organizacion, elementos esenciales para asegurar su relevancia,
escalabilidad y competitividad en el largo plazo.

Tabla 6. Planificacion Aho 3

Sostenibilidad, Institucionalizaciéon y Mejora Continua

e Institucionalizar la cultura centrada en el cliente y orientada a la
innovacion.

e Formalizar mecanismos sistematicos de evaluacién y retroalimentacion.

Objetivos o Establecer alianzas estratégicas de largo plazo para sostenibilidad y
escalabilidad.

o Explorar esquemas innovadores de financiacion y evaluacion de
impacto.

e Cultura Organizacional: Consolidacién de practicas, rituales y espacios
de aprendizaje que refuercen el enfoque en el cliente, la adaptabilidad
y el liderazgo colaborativo.

e Evaluacion Continua: Implementacion de sistemas de medicion que
permitan monitorear el impacto social y educativo, incluyendo

. indicadores de satisfaccion, resultados de aprendizaje y eficiencia
Acciones Clave operativa.

¢ Innovacion en Modelos de Negocio: Pilotos para adoptar esquemas de
pago por resultados y modelos de suscripcién que alineen incentivos y
promuevan la sostenibilidad financiera.

e Capacitacion en Liderazgo Adaptativo: Formacion continua para lideres
en habilidades de gestion en entornos VUCA (Volatilidad,
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Incertidumbre, Complejidad y Ambigiiedad), fortaleciendo la resiliencia
organizacional.

e Mantener la innovacion: Fomentar un ecosistema de innovacion
permanente y aprovechar el feedback sistematico para generar nuevas

ropuestas.
Desafios prop

¢ Financiamiento: Diversificar fuentes y disefiar propuestas de valor que
generen ingresos recurrentes.

Fuente: Elaboracién Propia

La implementacion exitosa del plan estratégico de desarrollo y del redisefio de la
propuesta de valor de Aptus exige, mas alla de la ejecucion de acciones puntuales,
una gestion integral del cambio organizacional, concebida desde un enfoque
sistémico y orientado a la transformacion cultural. Este proceso requiere movilizar a
todos los actores institucionales y operativos relevantes, promoviendo su
participacion activa en torno a una vision compartida de futuro.

La comunicacion estratégica, entendida como un proceso bidireccional y
permanente, junto con instancias de formacion continua y el ejercicio de un
liderazgo comprometido y distribuido, se constituyen en pilares fundamentales para
abordar resistencias al cambio y favorecer la construccion de una cultura
organizacional abierta a la innovacion, la experimentacion y la mejora continua. En
este sentido, la capacidad de la organizacién para monitorear el avance del plan,
evaluar el impacto de las intervenciones y ajustar la estrategia en funcion de
aprendizajes emergentes y cambios contextuales, sera clave para sostener su
vigencia y competitividad en un entorno altamente dinamico.

Finalmente, el fortalecimiento de relaciones colaborativas con los distintos grupos
de interés, a través de mecanismos formales de participacion, retroalimentaciéon y
co-creacion, permitira que el proceso de transformacion se mantenga alineado con
las necesidades y expectativas de sus beneficiarios y aliados estratégicos. Esto
contribuira a consolidar a Aptus como una organizacion innovadora, confiable y
comprometida con la mejora sostenida de la calidad educativa.

7.4 Evaluacién Plan de desarrollo e implementacién estratégica

Con el fin de monitorear el progreso y eficacia del plan estratégico de
implementacion a tres afos, se han definido indicadores clave de desempeiio (KPIs)
directamente alineados con los objetivos y acciones estratégicas de cada fase.

Estos KPIs facilitan la evaluacion cuantitativa y cualitativa del avance, permitiendo
identificar oportunidades de mejora y promover una toma de decisiones basada en
evidencia. De esta forma, se asegura que la implementacion del nuevo modelo
organizacional sea efectiva, sostenible y adaptable a las necesidades cambiantes
del sector educativo.
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Durante el primer afo, centrado en la consolidacion, validacién y preparacion
organizacional, los KPIs estan orientados a medir la efectividad de los pilotos
estratégicos, el grado de adopcion y calidad del uso del sistema CRM, la cobertura
y participacion en los programas de capacitacion inicial, asi como la disposicion
cultural al cambio. Estos indicadores permiten monitorear simultdneamente el
progreso técnico y el alineamiento organizacional, dos dimensiones criticas para
una transformacion institucional exitosa.

En el segundo afio, enfocado en el escalamiento y la profundizacion de la propuesta,
los KPIs se orientan a evaluar la expansion territorial y segmentada de la oferta, el
grado de consolidacion de comunidades de practica, la implementacion operativa
de estructuras matriciales, y el fortalecimiento de capacidades organizacionales
avanzadas. Se incorpora ademas la medicion del clima organizacional como
variable preventiva clave, permitiendo anticipar posibles riesgos asociados al
desgaste del equipo y garantizar la continuidad del proceso con altos niveles de
compromiso y desempenio.

Finalmente, en el tercer afo, cuya orientacion esta en la institucionalizacion, mejora
continua y sostenibilidad del modelo, los KPIs permiten monitorear el nivel de
madurez organizacional respecto a la orientacion al cliente, la sistematizacion de
los ciclos de retroalimentacion y aprendizaje, el impacto educativo y social
alcanzado, asi como la estabilidad financiera expresada en ingresos recurrentes y
la capacidad instalada para innovar de manera sostenida. Esta integracion de
indicadores operativos, estratégicos y de impacto permite evaluar de manera
holistica la consolidacion del modelo y su proyeccién a largo plazo.

A continuacion, se expone la matriz de indicadores clave de desempeio que
estructuran el seguimiento del plan estratégico a lo largo de sus tres etapas. Cada
KPI ha sido seleccionado en funcidén de su capacidad para reflejar los avances y
resultados especificos de cada fase, asegurando una evaluacion integral vy
orientada a la mejora continua.

Tabla 7. KPIs medicion Plan de Implementacion Estratégica

Periodo de
Medicion

Aino Nombre del KPI Formula / Calculo Descripcion

o ; . ;
% Clientes con datos (N° clientes con info Evalla la calidad y

completos en CRM completa / N° total cobertura de la gestion Trimestral
clientes) x 100 centralizada de clientes.
% Participacion en (N° asistentes a Indica la cobertura y
1 capacitaciones capacitaciones / N° compromiso de los Trimestral
iniciales invitados) % 100 equipos con la formacion.

Resultado promedio

Nivel de disposicion al = de encuesta interna Mide la actitud y

predisposicién cultural Semestral

cambio sobre apertura al o
- ara la transformacion.
cambio P
N° nuevos clientes Mide la expansion de la :
% Cobertura oferta en ( . : ; Trimestral /
2 o activos / N° clientes oferta integrada en
nuevos segmentos Anual

objetivo) x 100 nuevos mercados.

67



Conteo de

Refleja la consolidacion

N° comunidades de comunidades o redes . s Trimestral /
. X e de espacios colaborativos
practica activas con actividad it Anual
y de co-creacion.
comprobada
(o]
% Procesos (N procesoso Evalua el avance en la
L . ajustados / N : - R Semestral /
redisefiados bajo integracion organizacional
e procesos totales) x Anual
modelo matricial 100 transversal.
(N° asistentes a . : L
o C o Mide el nivel de formacién :
% Participacion en capacitaciones especializada para Trimestral /
capacitacion avanzada avanzadas / N° innF:)vacién ZStién Anual
invitados) x 100 Yo )
- . i Resultado promedio Detecta riesgos de
Indice de satisfaccion . ) .
de encuesta de clima desgaste y satisfaccion Semestral
laboral .
laboral del equipo.
) Evaluacion cualitativa Mide el grado de
Indice de madurez basada en criterios institucionalizacién del Anual
organizacional de customer enfoque centrado en el
centricity cliente.
N° ciclos de Conteo de ciclos Mide la sistematicidad y .

) L ) L i Trimestral /
retroalimentacién con = implementados con efectividad de la mejora Anual
acciones seguimiento activo continua.

% Mei (Resultado actual - Evalua el impacto real de
o Mejora en ; )
Resultado base) / las intervenciones en
resultados N Anual

) . Resultado base x aprendizajes y contexto

educativos/sociales .
100 social.
% Ingresos (Ingresos recurrentes  Indica la estabilidad y .
) N . ; Trimestral /
recurrentes sobre total = / Total ingresos) x sostenibilidad financiera
. Anual
ingresos 100 del modelo.
N© . Conteo de Refleja la capacidad de
nuevas soluciones  innovaciones o . - s

. . innovacion y adaptacion Anual

0 mejoras generadas mejoras

implementadas

de la organizacion.

Fuente: Elaboracién Propia

En sintesis, la implementacion de un sistema integral de indicadores clave de
desempeino (KPIs) es fundamental para la gestion efectiva del proceso de
transformacion organizacional de Aptus, alineando el monitoreo cuantitativo y
cualitativo con las mejores practicas en gestion estratégica y cambio organizacional
(Kaplan & Norton, 1996; Neely, 2005). Este enfoque permite evaluar no solo el
cumplimiento de metas operativas, sino también la evolucion cultural, el impacto
social y educativo, asi como la sostenibilidad financiera y la capacidad de innovacion
continua, factores criticos para la competitividad y resiliencia en entornos dinamicos
y complejos como el sector educativo (Teece, 2010; Vargo & Lusch, 2008).

La gestion basada en datos facilita la deteccion temprana de brechas y
oportunidades, promoviendo ajustes agiles y fundamentados que aseguran el
alineamiento con los objetivos estratégicos y la creacion de valor compartido a largo
plazo (Ries, 2011; Kotter, 1996). De esta forma, Aptus se posiciona para consolidar
su rol como referente innovador y confiable, capaz de generar impacto sistémico y
sostenible en la mejora educativa.
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8. Conclusiones

La revision estratégica desarrollada en esta tesina ha permitido alcanzar una
comprension integral y critica del contexto organizacional y competitivo de Aptus,
junto con una evaluacion rigurosa de sus capacidades internas y de su propuesta
de valor actual.

La aplicacién de marcos analiticos como PESTEL, las Cinco Fuerzas de Porter, el
Benchmarking competitivo y el analisis FODA permitio construir una vision sistémica
del entorno en que se desenvuelve la organizacidon, caracterizado por alta
complejidad, creciente competencia y demandas sociales cada vez mas
sofisticadas por soluciones educativas integrales, personalizadas y basadas en
evidencia.

Desde la perspectiva interna, el diagnodstico evidencidé que, si bien Aptus cuenta con
importantes ventajas competitivas como una trayectoria reconocida, un portafolio
alineado con los objetivos curriculares nacionales y una robusta capacidad técnica,
también enfrenta limitaciones significativas en su modelo de negocios actual. Entre
ellas destacan una fuerte segmentacion de clientes, la dispersion de sus lineas de
negocio, una limitada articulacion tecnoldgica y, especialmente, la ausencia de una
estrategia comercial integrada que permita capturar el valor pleno de sus relaciones
con los establecimientos educacionales.

Uno de los hallazgos mas relevantes del analisis fue la falta de una estrategia
efectiva de venta cruzada entre sus unidades. La l6gica de operacion por producto
con equipos comerciales, mensajes y canales diferenciados ha dado lugar a una
experiencia fragmentada para el cliente, debilitando tanto la percepcion de valor
como la posibilidad de establecer vinculos sostenibles en el tiempo. En
contraposicion, este trabajo argumenta que una estrategia de venta cruzada,
correctamente disefiada e implementada, permitiria proyectar una oferta integral,
consolidar una unica cara frente al colegio y promover una mayor fidelizacion. Esto
no solo generaria sinergias comerciales, sino que facilitaria una propuesta
educativa mas coherente, robusta y alineada con las necesidades reales de los
establecimientos.

En respuesta a este diagnostico, se propuso un redisefio del modelo de negocios
desde una logica centrada en el producto hacia una logica centrada en el cliente,
apoyado en enfoques contemporaneos como Jobs to Be Done, co-creacion de valor
y disefo estratégico de experiencias. El nuevo modelo plantea una articulacion
coherente de las tres lineas de negocio mediante una propuesta de valor comun,
apalancada por capacidades clave en analisis de datos, adaptabilidad curricular,
soporte digital y una estructura organizativa mas agil. Esta orientacién busca
transitar desde relaciones transaccionales hacia vinculos de largo plazo con los
establecimientos, maximizando el valor entregado a lo largo del tiempo y reforzando
el posicionamiento institucional de Aptus.
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El plan de implementacién desarrollado para un horizonte de tres afios promueve
un enfoque sistémico que articule transformaciones organizacionales profundas, el
fortalecimiento de capacidades técnicas y comerciales, la inversion en
infraestructura tecnoldgica y el despliegue de un liderazgo orientado a la innovacion,
la comunicacion efectiva y la colaboracion interna. La introduccién de herramientas
de medicién y retroalimentaciéon incluyendo KPIls estratégicos y mecanismos de
escucha activa es clave para consolidar una cultura de mejora continua, aprendizaje
organizacional y toma de decisiones basada en datos.

Desde una mirada ejecutiva, este trabajo permitié aplicar de manera integrada los
conocimientos adquiridos durante el MBA, combinando herramientas de analisis
estratégico, disefio organizacional, gestion comercial e innovacién. La experiencia
de elaborar esta tesina reafirma la importancia de cruzar teoria y practica en el
abordaje de desafios complejos, especialmente en sectores donde la misién social
de las organizaciones debe complementarse con modelos de gestion eficientes,
adaptativos y orientados al impacto.

Finalmente, este trabajo pone en evidencia que en un entorno como el chileno,
donde el sistema educativo enfrenta profundas transformaciones normativas,
persistentes brechas estructurales y una creciente presion por mejorar los
resultados de aprendizaje, la sostenibilidad de organizaciones con mision social
como Aptus no puede depender unicamente de la solidez de su propdsito. Se
requiere, en cambio, una combinacién estratégica de vision de largo plazo,
capacidad de ejecucion efectiva, coherencia interna y una propuesta de valor
dinamica que se adapte de manera continua a las necesidades cambiantes de sus
beneficiarios.

En este contexto, avanzar hacia una estrategia comercial integrada en la que la
venta cruzada deje de ser una posibilidad latente para convertirse en un
componente estructural del modelo de relacionamiento con los colegios constituye
un paso decisivo. Esta transformacion no solo potencia la eficiencia operativa y la
fidelizacion de clientes, sino que también refuerza la consistencia institucional y la
capacidad de la organizacion para cumplir con su proposito educativo de forma
pertinente, escalable y sostenible.
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