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Resumen

El documento se centra en la busqueda de estrategias para posicionar y ampliar el
alcance de la Direccién de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) en CredibanCo,
empresa colombiana con mas de 50 afios en el sector financiero, cuya necesidad de
adaptarse y liderar el cambio es crucial para su competitividad y sostenibilidad.

El objetivo principal fue proponer estrategias para fortalecer la Direccion de [+D+i en
CredibanCo, mejorando su rentabilidad y capacidad para desarrollar nuevos productos,
consolidando su posicién en el mercado.

Para comprender a profundidad la situacion de 1+D+i en CredibanCo, se emple6 una
metodologia de enfoque mixto de investigacion. En el analisis cualitativo, se realizaron
entrevistas semiestructuradas a diversos grupos de interés (directivos, empleados,
clientes, competidores) y se llevo a cabo un andlisis de las respuestas para identificar
coincidencias, percepciones y necesidades. Ademas, se utilizo el Radar de Innovacién
para evaluar la capacidad innovadora de la organizacion desde una perspectiva
cualitativa, donde, se aplicaron encuestas estructuradas y asi mismo se realiz6 el analisis
estadistico descriptivo para cuantificar las respuestas y establecer relaciones entre las
variables. Los datos cuantitativos obtenidos del Radar de Innovacion se complementaron
con el analisis cualitativo para obtener una visiébn mas completa de la situacion.

El diagnéstico organizacional reveld que la innovacién es clave para la sostenibilidad a
largo plazo. Se identificaron oportunidades de mejora en la integracion de actividades de
I+D+i con las operativas y administrativas. Se identificaron fortalezas como la vision de
largo plazo y la gestion de nuevas ideas, y areas de mejora como la gestion del
conocimiento y los incentivos para la innovacion.

Se concluy6 que Fortalecer la Direccion de I+D+i no solo mejorara la rentabilidad de

CredibanCo, sino que también promovera una mayor inclusion y seguridad en las
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transacciones financieras, optimizando procesos y fomentando una cultura de
innovacion. El proyecto contribuye a la literatura sobre gestion de la innovacion en el
sector financiero y propone estrategias para mejorar los procesos de innovacion al
interior de este tipo de organizaciones.

Palabras clave: Gestién de Innovacion, Diagndstico de innovacion, Fintech,

Competitividad, 1+D+i, Analisis empresarial.
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Abstract

This document focuses on the search for strategies to position and expand the scope
of the Research, Development, and Innovation (R&D&I) Department at CredibanCo, a
Colombian company with more than 50 years in the financial sector, whose need to adapt
and lead change is crucial for its competitiveness and sustainability.

The main objective was to propose strategies to strengthen the R&D&I Department at
CredibanCo, improving its profitability and ability to develop new products, consolidating
its market position.

In order to understand in depth the R&D&I situation in CredibanCo, a mixed research
approach methodology was used. In the qualitative analysis, semi-structured interviews
were conducted with various stakeholders (managers, employees, customers,
competitors) and an analysis of the responses was carried out to identify coincidences,
perceptions and needs. In addition, the Innovation Radar was used to evaluate the
innovative capacity of the organization from a qualitative perspective, where structured
surveys were applied, and descriptive statistical analysis was performed to quantify the
responses and establish relationships between variables. The quantitative data obtained
from the Innovation Radar were complemented with the qualitative analysis to obtain a
more complete view of the situation.

Opportunities for improvement were identified in the integration of R&D&I activities with
operational and administrative functions. Strengths such as long-term vision and the
management of new ideas were highlighted, as well as areas for improvement like
knowledge management and incentives for innovation.

It was concluded that strengthening the R&D&I Department will not only enhance
CredibanCo’s profitability but also promote greater inclusion and security in financial

transactions, optimizing processes and fostering a culture of innovation. The project



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 8
Investigacion, Desarrollo e Innovacion en CredibanCo

contributes to the literature on innovation management in the financial sector and
proposes strategies to improve innovation processes within such organizations.
Keywords: Innovation Management, Innovation Diagnosis, Fintech, Competitiveness,

R&D&I, Business Analysis
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Introduccion

La presente consultoria profesional se centra en el desarrollo de estrategias para
posicionar y ampliar el alcance de la Direccién de Investigacién, Desarrollo e Innovacién
(I+D+i) en CredibanCo. Este estudio se enmarca en el programa de Maestria en
Gerencia de Sistemas de Informacion y Proyectos Tecnoldgicos y la Maestria en
Administracion de Empresas de la Universidad Ean. La consultoria se realiza en
respuesta a un reto planteado por CredibanCo, una empresa lider en el sector financiero
colombiano, con el objetivo de fortalecer su capacidad de innovacion y adaptabilidad en
un entorno empresarial dinamico y competitivo.

CredibanCo, fundada en 1972, ha sido un pilar en la administracion y gestién de
sistemas de pago en Colombia. A lo largo de sus mas de 50 afios de historia, la empresa
ha evolucionado significativamente, adaptandose a los cambios tecnolégicos y a las
necesidades del mercado (CredibanCo, 2023). Sin embargo, el ritmo acelerado de la
digitalizacion y la creciente competencia en el sector financiero exigen una capacidad de
innovacién constante y efectiva. En este contexto, la Direccion de |1+D+i de CredibanCo
se convierte en un componente esencial para la sostenibilidad y el crecimiento de la
empresa.

El sector financiero esta experimentando una transformacion significativa impulsada
por la digitalizacién, la innovacién tecnoldgica y un enfoque creciente en el servicio al
cliente. La digitalizacion ha permitido la aparicion de nuevas tecnologias como la
inteligencia artificial, el blockchain y los servicios financieros basados en la nube, que
estan redefiniendo la forma en que las instituciones financieras operan y se relacionan
con sus clientes (Gomber et al. 2018). CredibanCo, con su vasta experiencia en la
administracion y gestion de sistemas de pago, enfrenta el desafio de mantenerse

competitiva y relevante en este contexto cambiante.



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 13
Investigacion, Desarrollo e Innovacion en CredibanCo

La Direccion de 1+D+i de CredibanCo juega un papel crucial en esta adaptacién, pero
requiere estrategias efectivas para maximizar su impacto y alcance. El problema central
radica en identificar y aplicar las mejores practicas y metodologias que permitan a
CredibanCo no solo adaptarse, sino también liderar la innovacién en el sector financiero.
Esto implica no solo la adopcion de nuevas tecnologias, sino también la creacion de una
cultura organizacional que fomente la creatividad, la colaboracion y la experimentacion
(SDDEB et al. 2022).

La pregunta de investigacion que guia este trabajo es: ¢ Cuales son las estrategias
mas efectivas para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion en CredibanCo, considerando las mejores practicas y
metodologias en el sector Fintech? Esta pregunta busca explorar y definir las directrices
gue permitiran a CredibanCo fortalecer su capacidad de innovacién, mejorar su
competitividad y asegurar su sostenibilidad a largo plazo.

Para responder a esta pregunta, es necesario realizar un andlisis exhaustivo de las
tendencias actuales en el sector Fintech, asi como de las metodologias de innovacion
que han demostrado ser efectivas en otras empresas del sector (McKinsey, On the cusp
of the next payments era: Future opportunities for banks, 2024). Ademas, es fundamental
considerar el contexto especifico de CredibanCo, incluyendo su estructura
organizacional, su cultura corporativa y sus recursos disponibles. Solo a través de una
comprension profunda de estos factores sera posible desarrollar estrategias que sean
tanto efectivas como sostenibles.

El documento se organiza en varias secciones clave. La introduccion presenta el
tema de la consultoria, el planteamiento del problema, la pregunta de investigacion y la
estructura del documento. Los objetivos se dividen en un objetivo general y varios
objetivos especificos que guian el desarrollo del estudio. La justificacién aborda la

relevancia del proyecto en el contexto empresarial y académico, destacando la
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importancia de la innovacion para la competitividad y sostenibilidad de CredibanCo. El
marco institucional proporciona una vision detallada de la estructura organizacional y la
historia de CredibanCo, mientras que el marco contextual y conceptual explora la
innovacién en el contexto empresarial y los desafios especificos del sector financiero
(Blakstad & Allen, 2018). La seccion de estrategias y metodologias describe las
principales metodologias de innovacién aplicables a empresas Fintech (KPMG, 2024). El
disefio metodolégico de la consultoria detalla el enfoque mixto de investigacion utilizado,
combinando métodos cualitativos y cuantitativos.

Los resultados, conclusiones y recomendaciones, proporcionan un analisis exhaustivo
de los hallazgos y las directrices propuestas para mejorar la Direccion de [+D+i en
CredibanCo. Estos resultados fueron presentados al equipo de 1+D+i delegado por
CredibanCo como contacto con los estudiantes y se recibié una respuesta positiva ante
los hallazgos y las sugerencias generadas. Las conclusiones y recomendaciones
recibieron validacién por parte de dos expertos cuyos aportes se registran en el Gltimo

capitulo del trabajo.
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Objetivos

Objetivo general

Proponer estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de
Investigacién, Desarrollo e Innovacién en CredibanCo, en el marco de la modalidad de
Trabajo Dirigido tipo Consultoria Profesional dando alternativas de solucion al reto

presentado por la empresa ante la Universidad Ean.

Objetivos especificos

1. Consolidar un estado del arte acerca de buenas practicas para potenciar la
Investigacién, Desarrollo e Innovacion en empresas Fintech.

2. Realizar un diagndéstico integral de las practicas actuales de I+D+i en CredibanCo
para identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

3. Proponer directrices, lineamientos y estrategias basadas en datos y revisién de
literatura, para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de I+D+l en

CredibanCo.
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Justificacion

Este proyecto se orienta en abordar la necesidad de posicionar y ampliar el alcance
de la Direccién de Investigacién, Desarrollo e Innovacién (1+D+i) de CredibanCo,
considerando un entorno empresarial donde la innovacion es clave para la competitividad
y sostenibilidad, la capacidad de una organizacion para adaptarse y liderar el cambio es
crucial. Te6ricos como (Schumpeter, 1942) y (Drucker & Noel, 1986) han destacado la
innovacién como un pilar esencial para el éxito empresarial.

El sector financiero atraviesa un proceso de cambio significativo, impulsado por la
digitalizacion, la innovacién tecnoldgica y el creciente enfoque en el servicio al cliente.
Tecnologias emergentes como Blockchain, NFC, QR, y normativas como la Payment
Service Providers Directive (PSD2) estan transformando la forma en que se realizan las
transacciones y se gestionan los datos (Ortiz Pizarro, 2020). En este contexto dinamico,
la Direccion de 1+D+i de CredibanCo enfrenta el desafio de adaptarse y evolucionar para
mantenerse competitiva en un mercado en constante evolucion.

El impacto de la innovacion en el sector empresarial esta respaldado por la teoria, por
ejemplo, (Zhang et al. 2012) demostraron que las empresas premiadas por su innovacion
lograron una mejora del 24% en eficiencia de costos, retorno financiero y valor en el
mercado en comparacién con empresas que no adoptaron estas practicas. En Colombia,
las empresas que invirtieron un 4.96% de sus ventas en ciencia y tecnologia alcanzaron
un retorno del 15.2% (SDDEB et al. 2022). Estos datos subrayan que una estrategia
robusta de 1+D+i puede generar aumentos significativos en rentabilidad y valor de
mercado. Para CredibanCo, fortalecer su Direccion de |+D+i no solo mejorara su
rentabilidad y capacidad para desarrollar nuevos productos, sino que también consolidara

su posicién en el mercado.
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Este proyecto no solo contribuye a la literatura existente sobre la gestion de la
innovacion en el sector financiero, sino que también integra conceptos avanzados como
Open Banking y el uso de inteligencia artificial generativa para la personalizacion de
servicios financieros (Lorduy, J., 2023). Ademas, su relevancia social radica en su
potencial para mejorar la experiencia del cliente y promover una mayor inclusién y

seguridad en las transacciones financieras.

La implementacién de metodologias y procesos alineados con las necesidades de la
industria facilita la integracién de la innovacion en toda la organizacién, optimizando
procesos y fomentando una cultura de innovacién, esencial para el crecimiento sostenible
en un entorno de constante cambio. La innovacion es clave para fortalecer la
competitividad de una empresa como CredibanCo, que opera en el sector financiero
colombiano, y ademas impulsa el desarrollo de la industria financiera en su conjunto.

Este proceso de innovacion puede ser entendido desde varias perspectivas y el
fortalecimiento de la competitividad de CredibanCo contribuira de forma consecuente al
desarrollo de la industria financiera en Colombia impulsando la inclusion financiera, la
educacion financiera, la bancarizacion y el desarrollo de Fintechs y ecosistemas

financieros.

Segun (Malagén, 2023), la innovacion tecnoldgica y la transformacion digital tienen un
impacto directo en la inclusién financiera, por permitir el desarrollo plataformas que llegan
a sectores de la poblacién no bancarizados o sub-bancarizados. Por ejemplo, la
implementacion de aplicaciones méviles o puntos de pago digitales en zonas rurales
facilita el acceso de las personas a servicios financieros, lo que antes era limitado debido

a la falta de infraestructura bancaria.
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La educacion financiera y bancarizacion se logran a través de innovaciones en
plataformas educativas y productos de microfinanzas que permiten que mas personas
entiendan y accedan a los servicios financieros formales, lo que impulsa la bancarizacion.
Al aumentar la penetracidn de productos financieros basicos, CredibanCo no solo
expande su base de clientes, sino que también contribuye a una mayor estabilidad

economica en el pais.

CredibanCo también actia como un habilitador del ecosistema fintech en Colombia al
ofrecer plataformas de pago y servicios integrados que pueden ser aprovechados por
startups tecnolégicas del sector financiero. Esto genera un circulo virtuoso de innovacion
y colaboracion entre empresas tradicionales y fintechs, lo que dinamiza el mercado y

abre nuevas oportunidades de desarrollo.

Por otro lado, (Moreno, Sanchez, Salavarrieta, & Vargas, 2019) destacan que los
clientes exigen a las entidades financieras innovar en la seguridad de las transacciones y
la proteccion de sus datos en los canales digitales, esto es posible incorporando
tecnologias como la autenticacion biométrica, cifrado avanzado y mecanismos de
deteccién de fraude basados en inteligencia artificial. Estas tecnologias fortalecen la
confianza del usuario en el sistema financiero, lo que es crucial para promover su uso.
Cuanto més seguras sean las transacciones, mayor sera la disposicion de los usuarios

en Colombia a participar en la economia digital.

La innovacion también juega un papel crucial en garantizar que las instituciones
financieras cumplan con las normativas locales e internacionales de proteccion de datos.
CredibanCo, al adoptar practicas avanzadas en ciberseguridad y manejo de informacién
sensible, no solo protege a sus clientes, sino que establece un estandar de seguridad

gue contribuye a la estabilidad del sector.
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Este proyecto se enmarca en el campo de emprendimiento y gerencia. En cuanto al
grupo esta inmerso el de Gerencia en las Grandes, Mediana y Pequefias Empresas
G3PYMES y dentro de la linea de investigacién es la de Innovacién para la sostenibilidad
de las organizaciones. Esta alineacion asegura que el proyecto esté en alineado con las
areas de estudio establecidas por la Universidad Ean y contribuye al avance del

conocimiento en estas areas especificas.
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Marco Institucional

CredibanCo es una empresa colombiana con mas de 50 afios de experiencia en la
administracion y gestion de sistemas de pago de bajo valor, supervisada por la
Superintendencia Financiera de Colombia. Desde su fundacion, se ha dedicado a
desarrollar soluciones de pago y herramientas de informacion para ayudar a los
comercios a transformar sus métodos de venta, tomar decisiones estratégicas y lograr un
crecimiento sostenible en sus ventas.

Figura 1.

Logo de CredibanCo

credibanco

Nota: Tomado de https://www.credibanco.com/

La misién de CredibanCo es "Impulsar los suefios de las personas y el éxito de los
negocios en Colombia, transformando la forma de hacer sus transacciones.”

La vision es ser un referente en el desarrollo de la industria de pagos en
Latinoamérica, con un objetivo de ingresos de 1,3 billones de pesos para el afio 2026, de
los cuales el 60% provendran de nuevos mercados.

Estructura organizacional

CredibanCo cuenta con una estructura organizacional disefiada para soportar sus
operaciones y su enfoque en la innovacion. Esta estructura, destacada en el informe de

gestion (CredibanCo, 2023) muestra las principales areas funcionales y su interrelacion.
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Figura 2.

Estructura organizacional de CredibanCo

PRESIDENCIA

L d

VP Operaciones

Nota: Tomado de Informe de Gestion (CredibanCo, 2023).

Resefia Histérica

Hace 53 afios, nacié un modelo de cooperacion que dio origen a Ascredibanco. Los
bancos fundadores que formaron parte de esta iniciativa fueron: Banco de Bogoté, Banco
Cafetero, Banco de Colombia, Banco Ganadero, Banco de América Latina, Banco de
Caldas, Banco de la Costa, Banco Nacional, Banco de Occidente, Banco Santander y
Banco Grancolombiano.

En 1976, adoptd el nombre de Visa como denominacion universal para la tarjeta azul,
blanco y oro, reemplazando la marca Bankamericard. Poco después, la marca
Credibanco-Visa comenzé a establecerse en Colombia, marcando un hito importante en
el sector financiero del pais.

En 1986, Ascredibanco instalé los primeros terminales en puntos de venta en el pais,
facilitando asi las transacciones electronicas. Para 1987, la organizacion contaba con 20

instituciones financieras asociadas, consolidando su presencia en el mercado.
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En 1981, se redefinio la mision de Ascredibanco, enfocandose en convertirse en una
empresa de tecnologia, mercadeo y operaciones, dedicada a desarrollar los negocios del
crédito de consumo y de los sistemas de pagos.

En 1990, se inicio un proceso de cambio de imagen del sistema Credibanco. Se lanzé
la campafa "Credibanco-Visa: mas que un lujo", junto con nuevas estrategias
comerciales para fortalecer la marca y su posicion en el mercado.

En 1991, la red de oficinas del sistema se integré6 completamente, con mas de 2.660
sucursales al servicio de los tarjetahabientes, lo que representaba el 92 por ciento de la
red bancaria nacional.

Desde el afio 2005, CredibanCo opera bajo la supervisiéon de la Superintendencia
Financiera de Colombia, administrando el sistema de pagos de bajo valor. Desde
entonces, ha contribuido significativamente a la profundizacion del uso y la aceptacién de
los pagos electronicos en el pais, apoyandose en la mejor tecnologia y en un capital
humano altamente capacitado.

CredibanCo ha sabido adaptarse y crecer en un entorno dinamico, posicionandose
como un lider en el sector financiero colombiano, promoviendo la innovacion y la
eficiencia en los sistemas de pago electronicos.

Posicién en el Mercado

Actualmente CredibanCo cuenta con 53 afios de experiencia, considerado como uno
de los pioneros en el mercado colombiano, tiene un equipo de mas de 939 colaboradores
trabajando para entregar la mejorar experiencia y bienestar a todos los clientes, resalta
por ser el Unico procesador en Colombia de las 5 grandes marcas de franquicia a nivel
mundial como lo son Visa, MasterCard, American Express, Diners Club y Union Pay.

Sector

CredibanCo hace parte del sector financiero por ello cuenta con la autorizacion y

supervision de la Superintendencia Financiera de Colombia.
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Servicios que ofrece

Se destaca CredibanCo por proveer una amplia gama de soluciones innovadoras
agiles y seguras para realizar los pagos digitales que se adapten a cada una de las
necesidades de los clientes.

La oferta de valor es a la medida de cada negocio donde se ofrecen diferentes
servicios:

Venta presente: Pagos en punto de venta y a domicilio a través de los diferentes
datafonos (inalambricos y fijos) y cédigos OR.

Venta no presente: Pagos por internet usando enlaces de pagos, boton de pagos

(pse).
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Marco Contextual y Conceptual

Innovacién en el Contexto Empresarial

El concepto de innovacién, sin hacer uso adn de la palabra, fue abordado por primera
vez por Schumpeter (1942), quien lo definié como el motor primario del capitalismo,
aquello que le profiere una condicién de constante evolucién a los mercados. En su
época el autor hablaba de que este dinamismo favorecia el cambio hacia los nuevos
métodos de produccion y transporte pasando de las formas manuales de cultivo en una
finca hasta la mecanizacién de la produccion agricola, o de los carros de traccion animal
hasta los aviones. Asi describia como la estructura econémica desde adentro, en un
proceso de mutacion industrial todo el tiempo crea nuevas cosas y destruye las
anteriores, de manera que esa destruccion creativa da vida a nuevos mercados, y
nuevas formas de organizacion industrial, impulsando no sélo el crecimiento econémico
de las sociedades sino transformando a su paso la estructura de los mercados y la forma
en que las empresas producen bienes y servicios segin Montoya Suarez (2004). Dentro
de la literatura seminal de la Innovacion también se encuentran las producciones de
Drucker & Noel (1986), quienes definen la innovacion como aquello que provee con
nuevas funcionalidades, especificaciones y condiciones para ejecutar con éxito su
propésito a los productos y servicios con el fin Ultimo de crear capital.

Como lo expresa Bowonder et al. (2010), el mayor diferenciador que puede tener una
empresa con sus competidores es la innovacion y esta ventaja al final se traduce en
sostenibilidad a largo plazo. La estrategia de innovacion es un plan que guia los
esfuerzos de una organizacion para generar valor a través de la creacion de nuevas
caracteristicas, ofertas, servicios o experiencias gue motivan a los clientes a comprar, el
posicionamiento de la compafiia por encima de sus competidores a través de respuestas

innovadoras que involucren tecnologias patentadas y la diversificacion del negocio por
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medio de la exploracion de nuevos segmentos de mercado que lleve a la compafiia a
expandir y enriguecer su portafolio de productos para lograr diferentes rutas de
crecimiento.

Sobre este aspecto también Geroski y Machin (2013) resaltan que la innovacion afecta
positivamente por lo menos de dos formas, el desempefio de las empresas que la
generan. La primera es el producto de la actividad innovadora y la segunda el proceso
con el que se origina la innovacién. El producto incrementa las ventas nuevas y los
margenes por encima de los rivales hasta cuando la organizacion logre mantener el
control de la propiedad intelectual. El proceso que utiliza la compafiia para innovar y la
forma en que integra las actividades de investigacion y desarrollo con las administrativas
y operativas para convertir los avances cientificos en nuevos bienes y servicios, también
constituye una capacidad interna que dota a la empresa de una ventaja permanente
sobre sus competidores para generar mayores beneficios y crecimiento sostenido.

En el caso de Colombia, de acuerdo con el dltimo informe de Indicadores de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion de la OCyT (2021), en los ultimos afios viene creciendo la
proporcion de empresas innovadoras con enfoque en mejora de procesos productivos y
de prestacion de servicios, mas que en productos como tal, pues al innovar en este
campo las empresas suelen lanzar nuevas versiones mas que mejorar las ya existentes.
Cabe resaltar también que estas empresas encuentran en sus proveedores, clientes o
Universidades aliadas, sus mejores socios en términos de cooperacion para actividades
de innovacion.

Desafios de la Innovacion en la Industria Financiera

Segun Gomber et al. (2018), en el mercado financiero durante los Ultimos afios se han
venido gestando multiples innovaciones tecnoldgicas en productos y servicios y se ha
experimentado un cambio abrupto en la forma de ejecutar procesos, que ha resultado en

la mejora de la eficiencia operativa, el servicio al cliente y la toma de decisiones basadas
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en datos. Como mencionan Chikri & Kassou (2024), la disminucién de errores humanos y
una mejora en la eficiencia organizacional son un efecto conocido de la automatizacion
de procesos financieros gracias a la aplicacion de tecnologias emergentes. Hoy en dia
operaciones financieras como verificacion de transacciones, manejo de cuentas y
generacion de reportes son mas rapidas y precisas. Las cifras que muestra la inversion
de 104.4 billones de délares a finales de 2017 en nuevas empresas con actividades de
innovacién Fintech, bitcoin y tecnologia de seguros, dan cuenta de una de las mayores
expansiones en la historia del emprendimiento que podria describirse como Revolucién
Fintech, en la cual, como mencionan G & Pahuja (2023) el sector financiero se encuentra
atravesando por un periodo de transformacion radical con base en tres pilares
fundamentales: Cloud Computing, Artificial Intelligence (Al), y Blockchain. Cloud
Computing aportando a la privacidad, la seguridad, la sostenibilidad, la fiabilidad y el
acceso abierto a los datos. Al con aplicaciones como consejeros financieros robéticos,
trading automatizado, analiticas de prondsticos predictivas y gestion de riesgos dirigida
por Al. Blockchain con implementaciones en el sistema financiero tales como firmas
electrénicas descentralizadas y confiables, contratos inteligentes, descentralizacion
financiera, almacenamiento permanente, transferencias y pagos internacionales. Todo lo
anterior logra generar influencia sobre las estrategias de finanzas inteligentes al redefinir
los procesos de toma de decisiones, gestidn de riesgos y consecuentemente, la direccion
de los activos. La convergencia entre estos tres pilares resulta en beneficios como la
mejora en el proceso de toma de decisiones y analiticas predictivas gracias a la
escalabilidad automatica y los algoritmos de Al basados en nube. Asi también, gracias a
gue las transacciones realizadas por medio de blockchain son seguras y transparentes,
se genera confianza en todos los actores para expandir el sistema de finanzas digitales.
De acuerdo con McKinsey (2024) el concepto Fintech hace referencia a bancos e

instituciones financieras no bancarias que basan su misién en el uso de la tecnologia
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para prestar servicios financieros como préstamos, pagos, movimientos, cuentas de
ahorro o inversiones, facilitando a sus clientes y usuarios el movimiento de dinero entre
personas y organizaciones a nivel nacional e internacional sin importar el tipo de divisa.

Segln KPMG (2024) en el dltimo quinquenio el segmento de pagos ha sido el que ha
atraido la mayor parte de la inversion Fintech por encima de Insurtech: la aplicacion de la
tecnologia para apalancar la innovacion dentro del sector asegurador segun Farrell
(2024); Wealthtech: tecnologia financiera aplicada a la gestion de inversiones y el manejo
del patrimonio de acuerdo con BBVA (2024); Cybersecurity: la proteccién de los
sistemas, redes y programas contra ataques digitales segin Kaspersky (2024); Regtech:
el uso de tecnologia para direccionar datos con el objetivo cumplir con las regulaciones y
normativas de acuerdo con EY (2019); Blockchain/Crypto: la tecnologia que permite la
existencia de las criptomonedas como medio de cambio digital haciendo uso de técnicas
criptogréficas y protocolos que verifican fondos y control de creacion de unidades segun
PwC (2024); y ESG/Greentech (ESG: factores que hacen sostenible a una empresa por
medio de su responsabilidad ambiental, social y de buen gobierno de acuerdo con
Deloitte (2024) y Greentech: Innovacién tecnolégica para generar productos y servicios
de forma ambientalmente amigable, Qamar et al. (2021)).

En la Figura 3, de acuerdo con los datos de KPMG (2024), se observa el
comportamiento de las inversiones en iniciativas empresariales enfocadas en el
segmento de pagos de Fintech; el desembolso de capital para financiar emprendimientos
en esta linea sigue siendo el mas alto de todos los segmentos, aun cuando en el 2023,
con una inversion general de 20.7 millones de ddlares, casi 3 veces menor que en 2022,
se evidencid una caida general debido a preocupaciones alrededor de las valoraciones
de los negocios y las barreras de salida del mercado financiero, al igual que retos
globales como las altas tasas de interés, una inflacion en alza, fuertes regulaciones y

conflictos en el Medio Oriente y en Ucrania.
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Figura 3.

Actividad total de financiacion global en pagos 2020-2023
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Nota: Tomado de Pulse of Fintech (KPMG, 2024).

En esta Revolucion Fintech se pueden apreciar cuatro etapas distintas a través del
tiempo, que describe muy bien Mckinsey (2024) en su Informe de Pagos Global del 2023.
En la Figura 4 se muestra cdmo han cambiado las transacciones, las fuentes de
diferenciacién econdmica, los canales de distribucién y la tecnologia de los pagos entre
1960 y la actualidad, pasando de la era del papel a la era desacoplada donde las
transacciones son abiertas e interoperables, sobre plataformas digitales y
descentralizadas, y asi también, la tecnologia es basada en la nube haciendo uso de
plataformas como servicios, tokenizacion de las credenciales, inteligencia artificial
generativa y comunicacion abierta entre aplicaciones bancarias.

Figura 4.

Linea de tiempo de cambio en el ecosistema de pagos
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Timeline
1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
— Paper Era: — Plastic Era: Account Era: — Decoupled Era:
Pre-1960s 1960s-90s 1990s-2020s 2020s

Transactions

Sources of
economic
differentiation

Distribution
channels

Technology

Cash, checks, and
wire transfers

Balances and
deposits

Physical
(eg, branches)

Telegram

Cash, checks,
wire transfers,
and physical cards

Transaction fees

Physical and ATMs

Automated Clearing
House (ACH)

Instant transfers,
A2A, and virtual cards

Relationships and
transfer fees

Physical, ATMs,
online, mobile, and
digital wallets

Applications and
instant payments

Interoperable and
open, platform,
and decentralized

Convenience, security,
and low fraud incidence

Physical, ATMs, online,
mobile, embedded,
and metaverse

Platform as a service
(Paas), tokenization,

generative Al, and
open/API banking

Nota: Tomado de On the cusp of the next payments era: Future opportunities for banks
(McKinsey, 2024)

Estrategias y Metodologias para Potenciar la |+D+i en Empresas Fintech

Las estrategias y metodologias para potenciar la |+D+i en empresas Fintech son
fundamentales para mantener la competitividad y la relevancia en un entorno financiero
caracterizado por la rapida evolucion tecnoldgica y la demanda cambiante de los clientes.

Las metodologias de innovacién son enfoques sistematicos para la generacién y
aplicacion de ideas creativas en el proceso de desarrollo de productos y servicios. En el
contexto de las empresas Fintech, algunas de las metodologias més destacadas
incluyen:

Design Thinking: Segun Brown (2009), el Design Thinking es un enfoque centrado en
el ser humano que busca entender profundamente las necesidades y deseos de los
usuarios para disefiar soluciones innovadoras. En el &mbito Fintech, el Design Thinking
puede aplicarse para mejorar la experiencia del usuario en la interaccion con productos
financieros digitales y para identificar oportunidades de innovacion en el disefio de

servicios financieros.
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Lean Startup: Ries (2011), propuso el concepto de Lean Startup como un enfoque
para desarrollar empresas de forma agil y eficiente, minimizando el desperdicio y
maximizando el aprendizaje a través de la experimentacion. En empresas Fintech, la
metodologia Lean Startup puede ayudar a validar rapidamente nuevas ideas de
productos financieros, reduciendo el tiempo y el costo asociado con el desarrollo de
productos.

Agile: El enfoque Agile, desarrollado en el &mbito del desarrollo de software, de
acuerdo con Sutherland (2021) se basa en la colaboracion interdisciplinaria, la entrega
incremental y la adaptacién continua a los cambios. En el contexto de las empresas
Fintech, la metodologia Agile puede facilitar la entrega rapida y flexible de soluciones
financieras innovadoras, permitiendo a las empresas adaptarse agilmente a las
demandas del mercado y a las necesidades de los clientes.

Las empresas pueden adoptar un enfoque de desarrollo iterativo en el que las ideas
se prueban y refinan en ciclos sucesivos de retroalimentacion (Chesbrough, 2006). Esta
metodologia permite a las empresas Fintech adaptarse rapidamente a los cambios en el
mercado y a las preferencias de los clientes.

Procesos de Co-creacion: De acuerdo con Prahalad y Ramaswamy (2004), la co-
creacion involucra a los clientes en el proceso de desarrollo de productos, aprovechando
su conocimiento y experiencia para generar soluciones innovadoras. En el contexto de
las empresas Fintech, la co-creacion puede ayudar a identificar oportunidades de
innovacion y a disefiar productos financieros que se ajusten mejor a las necesidades y
deseos de los clientes.

Visibilidad y Generacién de Impacto en las Areas Involucradas

La comunicacion corporativa al pasar del tiempo ha adquirido una importancia en la
gestion empresarial. Primero, desempefia un papel crucial en la construccion de

confianza al interior de empresa, y segundo, se presenta como un facilitador clave para
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fomentar que la creacion de empresas sea transparente e innovadora. En el contexto
actual, marcado por el avance tecnologico y los cambios constantes, se hace necesario
adoptar nuevas formas de comunicacion, la transparencia en la comunicacién no solo
promueve la confianza, sino que también abre nuevas oportunidades de negocio para las
empresas (Sanchez, 2015).

En el ambito empresarial, las alianzas estratégicas, son comparadas con "matrimonios
corporativos", ya que son acuerdos colaborativos, pero estos son entre empresas
destinados a enfrentar desafios compartidos y capitalizar oportunidades de mercado.
Dado el entorno altamente competitivo en el que operan la mayoria de las empresas,
estas alianzas se vuelven esenciales para buscar generar valor adicional (Peng M. ,
2008). Por lo tanto, es crucial encontrar socios adecuados y evaluar cuidadosamente los
beneficios y riesgos antes de comprometerse.

Por lo tanto, encontrar socios estratégicos dispuestos a agregar valor mediante una
colaboracion sinérgica es muy importante. Es esencial que exista una alineacion
estratégica adecuada para ambas partes. Se debe tener simetria estratégica para
evaluar en qué medida la asociacion potencial esta alineada en términos estratégicos,
organizacionales y operativos, evaluar tanto los beneficios como los riesgos que esta
asociacion pueda traer consigo (Li, 2018).

En la era actual de rapidos avances tecnoldgicos y competitividad empresarial, la
generacién de impacto se ha convertido en un obijetivo crucial para las organizaciones.
La colaboracién entre empresas y universidades pueden llegar a generar numerosos
beneficios, incluida la promocién de la investigacion tanto basica como aplicada para
abordar problemas y generar conocimiento nuevo de acuerdo con Alvarado (2009).
Asimismo, esta asociaciéon puede contribuir al desarrollo econémico y social de la region,

asi como a la difusién de los resultados de investigacion académica. Por ultimo, esta
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cooperacion facilita la adaptacion de los planes de estudio universitarios para satisfacer
las necesidades especificas de las empresas.

La comunicacion corporativa, las alianzas estratégicas y la colaboracion con
universidades emergen como pilares fundamentales en el entorno empresarial segin
Dyer (2002). CredibanCo puede sacar provecho de estos aspectos a través de una
comunicacion efectiva, tanto interna como externa, con el fin de construir confianza,
fomentar la transparencia y abrir nuevas oportunidades en el mercado. Ademas,
aprovechar la colaboracion entre empresas y universidades puede llevar a una mayor
generacion de impacto para CredibanCo, facilitando el avance en investigacion y
desarrollo, el estimulo al crecimiento econémico y social. Integrar la visibilidad y la
generacién de impacto en las areas involucradas fortalecerd la posicion de CredibanCo
en el mercado y aumentara su capacidad para innovar y crecer de manera sostenible en
el futuro.

Estrategias para Potenciar la Direccion de |+D+i

La gestidn eficaz de la innovacién es crucial para el éxito empresarial en un entorno
competitivo en constante evolucion. Estrategias como el enfoque en la innovacion
disruptiva y la adopcion de practicas de disefio centradas en el usuario pueden potenciar
la direccién de I+D+i. La literatura proporciona una rigueza de conocimientos sobre como
las empresas pueden gestionar la innovacion de manera efectiva. Por ejemplo, Tidd y
Bessant (2021) destacan la importancia de integrar la innovacion tecnolégica, de
mercado y organizativa para proporcionar una ventaja competitiva sostenible. Asimismo,
Christensen (1999) argumenta que las empresas deben estar dispuestas a desafiar sus
modelos de negocio existentes y adoptar nuevas tecnologias para mantenerse relevantes
en el mercado en constante cambio.

En el contexto especifico de las empresas que se desempefian en el sector de la

tecnologia financiera, la innovacion es fundamental para mantenerse a la vanguardia en
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un mercado altamente competitivo. La adopcion de tecnologias emergentes como la
inteligencia artificial y el blockchain puede impulsar la innovacion en productos y servicios
financieros (Sironi, 2016). Ademas, la colaboracién con startups y la creacién de
ecosistemas abiertos pueden fomentar la innovacion abierta (Blakstad & Allen, 2018).

Sin embargo, para implementar con éxito estrategias de I+D+i, las empresas deben
realizar un diagnostico exhaustivo de sus practicas actuales. En el caso de CredibanCo,
este diagnadstico es esencial para comprender como la empresa puede mejorar su
direccién de I+D+i y aprovechar al maximo su potencial innovador. Este analisis interno
puede incluir la revisién de informes anuales de la empresa, entrevistas con lideres de
I+D+i y el andlisis de documentos internos de politica y estrategia.

Una vez completado el diagndstico, el analisis de datos puede proporcionar
informacion valiosa sobre los resultados y su relevancia para la estrategia futura. El uso
de técnicas de analisis predictivo y analisis de datos masivos puede ayudar a identificar
tendencias emergentes y oportunidades de mejora, segin mencionan Mayer-
Schonberger y Cukier (2013). Ademas, el desarrollo de modelos analiticos
personalizados puede permitir a la empresa tomar decisiones mas informadas y basadas
en datos (Provost & Fawcett, 2013).

Basandose en los hallazgos del diagnéstico y el andlisis de datos, se pueden
desarrollar directrices y lineamientos basados en datos y literatura especializada. La
colaboracién interdisciplinaria entre expertos en ciencia de datos, investigadores y
profesionales del dominio es crucial para este proceso (Patil, 2011). La aplicacion de
metodologias &giles e iterativas puede permitir la adaptacién continua de las directrices
en funcion de la evolucién del conocimiento y las necesidades del negocio, de acuerdo

con lo descrito por Peng y Matsui (2016).
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Disefio Metodoldgico de la Consultoria

En el desarrollo del presente trabajo de grado se empled la metodologia de la
Universidad Ean dispuesta para la modalidad de consultoria profesional, que implica
cinco diferentes pasos:

Figura 5.

Proceso de Consultoria Profesional de la Universidad Ean

: ) 3. Bisqueda de
1. Soci \ion y informacion de
entendimi fuentes

4. Diagnostico a
partir de la
informacion
obtenida

5. Planteamiento
de soluciones y

recomendaciones

reto accion secundarias y
primarias

Nota: Disefio propio a partir del proceso de modalidad de grado Consultoria
Profesional de la Universidad Ean.

Definicion del enfoque de la investigacion

Se realiz6 el desarrollo del trabajo con un enfoque mixto en investigacion que combina
métodos cualitativos y cuantitativos y el uso de fuentes primarias y secundarias para
obtener una comprensiéon completa de la situacién de 1+D+i en CredibanCo. Este
enfoque mixto permitié una comprension profunda y completa, con beneficios como la

complementariedad, validacion cruzada y profundidad de analisis.
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Tabla 1.

Disefio metodol6gico de la investigacion

Cualitativa Cuantitativa

Entrevistas y encuestas con lideres

de la Direccion de I+D+i, asi como Andlisis de los datos

con algun directivo, empleados de obtenidos en las encuestas y
Primaria

otras areas, clientes y competencia, entrevistas.

con el fin de comprender sus

percepciones, necesidades y desafios

Analisis de informes de
Revision de literatura académica y
mercado y tendencias de la

casos de estudio sobre estrategias de

Secundaria industria financiera en cuanto

[+D+i.
a innovacion y desarrollo

tecnolégico.

Nota: Elaboracion propia.

Poblacién y muestra

El presente estudio no empleb muestreo probabilistico, dado que se realizé muestreo
a conveniencia del investigador.

Desarrollo

1. Recopilacién de datos secundarios

Se realiz6 una revision de la literatura académica de investigaciones, teorias,
metodologias y resultados relevantes relacionados con la |+D+i en diferentes contextos
empresariales y sectoriales. Esto con el fin de analizar el estado actual en Investigacion,

Desarrollo e Innovacion (I+D+i), conocer las mejores practicas y estrategias utilizadas, y
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se consideraron los casos de éxito de organizaciones del mismo sector para obtener mas
informacion.

Ademas, se hizo uso de las siguientes herramientas de investigacion estratégica para
lograr una vision completa del entorno interno y externo de la empresa (ver Anexo B):

Andlisis PESTEL: Se utilizé para evaluar factores politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos, ambientales y legales que puedan influir en la estrategia de innovacién de
la organizacion.

Cinco Fuerzas de Porter: Se empled para analizar la industria, evaluar el poder de
negociacion y el nivel de competencia en el mercado.

Modelo de Negocio (Canvas): Se utiliz6 para comprender la estructura y el
funcionamiento del modelo de negocio actual de la organizacion.

Andlisis Financiero: Se realiz6 para evaluar la salud financiera de la empresa y su
capacidad para financiar iniciativas de |+D+i.

Analisis DOFA: Se realiz6 para identificar &reas clave para la mejora y la innovacion,
asi como para la mitigacién de riesgos, brindando asi un marco soélido para la toma de
decisiones informadas.

2. Recopilacién de datos primarios

Se llevé a cabo el uso de instrumentos de investigacion tales como entrevistas y
encuestas a los siguientes grupos de interés: directivos, empleados del area de la
Direccién de 1+D+i en CredibanCo, empleados de otras areas, clientes y competidores.
En el Anexo C se encuentran las preguntas a cada uno de los grupos, estas respuestas
permitieron obtener informacion detallada sobre percepciones, necesidades y desafios
relacionados con la innovacioén y el desarrollo tecnoldgico en la organizacién.

Se hizo uso del instrumento del Radar de Innovacion, cuyo objetivo es evaluar la
posicion presente para desarrollar la innovacién en la organizacion, este instrumento se

basa en la identificacion de 7 dimensiones clave de innovacion empresarial, agrupadas
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en cuatro ejes principales: la oferta de la empresa, a quién se dirige, como lo entrega y
doénde lo proporciona.

Se empled el Radar de Innovacién a través de una encuesta cuyas preguntas se
pueden ver en el Anexo D. El objetivo de la herramienta es comprender la percepciéon de
los encuestados sobre la capacidad innovadora de la organizacion en las diversas
dimensiones evaluadas. Esta informacion proporciona una vision interna de como la
empresa se posiciona en términos de innovacién y qué areas pueden necesitar atencion
0 mejoras. Adicional, permite identificar oportunidades de desarrollo y disefiar estrategias
especificas para impulsar la innovacion dentro de la organizacion.

Al finalizar y cumplir con el objetivo general, una vez se definieron las estrategias y
soluciones a implementar, y después de presentarlas a CredibanCo, se llevé a cabo la
validacién de la propuesta con expertos a través de una encuesta y una entrevista no
estructurada, a partir de las cuales se obtuvieron puntos de mejora incluidos en la
seccion de validacion como ajustes a la solucion planteada inicialmente.

Instrumentos y validacién

1. Entrevistas

Objetivo: Obtener informacién detallada de los directivos, empleados del area de
Direccion de 1+D+i en CredibanCo, empleados de otras areas, clientes y competidores,
respecto a percepciones, necesidades y desafios relacionados con la innovacién y el
desarrollo tecnoldgico en la organizacion.

Estructura: Se disefiaron preguntas abiertas y semiestructuradas orientadas a
identificar la situacion actual de CredibanCo en términos de |+D+i y las aspiraciones
futuras en este ambito.

2. Encuestas

Objetivo: Recopilar datos sobre la percepcion de los encuestados acerca de la

capacidad innovadora de la organizacion, utilizando el instrumento Radar de Innovacion.
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Estructura: El cuestionario se baso en las preguntas planteadas por el Radar de
Innovacion.

En cuanto a la validacién, se estudiaron las respuestas a través de un analisis
estadistico para obtener informacién cuantitativa sobre actitudes, practicas y
percepciones relacionadas con la direccion de 1+D+i, y se presento este analisis a
CredibanCo para obtener su realimentacion al respecto.

Anélisis de la informacion

Se hizo un analisis integrado que combind enfoques cualitativos y cuantitativos para
una comprension mas completa y detallada de la situacioén estudiada.

Primero se realiz6 la categorizacion de los temas, patrones, similitudes y diferencias
entre las opiniones y experiencias de los entrevistados para identificar tendencias y areas
de interés comunes.

Luego se hizo un analisis estadistico de los datos cuantitativos de las encuestas,
analizando las respuestas numéricas y estableciendo relaciones entre las variables. Se
calcularon medidas de tendencia central, dispersion y asociacion, para comprender la
distribucién y la naturaleza de los datos cuantitativos.

También, se construy6 un resumen de la informacién obtenida de la revision de
literatura y de las fuentes secundarias, logrando asi datos relevantes, la identificacion de
tendencias y la integracion de estos hallazgos con los resultados de las entrevistas y
encuestas.

Este andlisis integrado permitié obtener una comprension profunda de la situacion
estudiada, identificar patrones, establecer relaciones significativas y formular
conclusiones y recomendaciones fundamentadas. El uso de la combinacion de enfoques
cualitativos y cuantitativos en el analisis aport6 a la validez y la fiabilidad de los

resultados.
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Diagnéstico Organizacional

El proyecto se estructurd en varias etapas, incluyendo la recopilacién de informacion
secundaria e informacién primaria. Se realizaron entrevistas y encuestas a diferentes
grupos de interés dentro de la organizacion para obtener una vision integral de las
fortalezas y areas de mejora. Este diagndstico fue esencial para comprender como la
empresa puede mejorar su direccion de 1+D+i y aprovechar al maximo su potencial
innovador. El analisis incluyé la revision de informes anuales de la empresa, entrevistas
con lideres de 1+D+i y el analisis de documentos internos de politica y estrategia.

Informacidon Secundaria

En el Anexo B se incluye el diagndstico de CredibanCo a partir de informacion
secundaria, que incluye: andlisis PESTEL, analisis de Porter, modelo de negocio, analisis
financiero y andlisis DOFA. A continuacion, se encuentran los resultados mas relevantes
de cada uno de los instrumentos, las fortalezas y las areas de mejora identificadas.

1. Anédlisis PESTEL

El andlisis identifico una serie de oportunidades y amenazas que la empresa debe
considerar, junto con su impacto y ponderacion.

Tabla 2.

Resultados de Analisis Pestel

Conclusiones Andlisis Variables Promedio Ponderacion Total
Politicas 3 15% 0,45
Econdmicas 2,8 25% 0,70
Sociales 2,4 20% 0,48
Tecnoldgicas 4.4 25% 1,10

Ambientales 0,6 5% 0,03
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Conclusiones Analisis Variables Promedio Ponderacién Total
Legales 3,2 10% 0,32
Resultado 100% 3,08

Nota: Elaboracién propia.

La estabilidad politica en Colombia tiene un impacto medio en CredibanCo. La
empresa debe estar atenta a los cambios en el panorama politico y adaptar su
estrategia en consecuencia.

En cuanto al aspecto econdmico, su impacto es notable, con una calificacion de.
CredibanCo en general puede verse significativamente afectada en términos de
rentabilidad y estabilidad financiera.

Respecto al ambito social los cambios en la demografia tienen un impacto. La
empresa debe comprender los cambios en la demografia y adaptar su estrategia
de marketing en consecuencia, asi mismo, sucesos como la pandemia
favorecieron la demanda de servicios financieros impulsando la adopcién de pagos
digitales y transformando los patrones de consumo.

El factor que mayor relevancia tuvo fue el tecnoldgico con un impacto de 1.1, esto
debido a los avances de la tecnologia financiera, CredibanCo enfrenta un entorno
en constante evolucién, donde la innovacion tecnoldgica y la infraestructura son
cada vez mas relevantes.

El andlisis ambiental indica un impacto bajo.

Respecto al ambito legal el impacto para CredibanCo es medio, al ser regulado
por la Superfinanciera de Colombia debe cumplir con una serie de regulaciones y
leyes que pueden influir significativamente en su operacion. Las areas de mayor
importancia son la legislacion de leyes relacionadas con el lavado de activos

financiacion del terrorismo y la proteccién al consumidor financiero.



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 41
Investigacion, Desarrollo e Innovacion en CredibanCo

CredibanCo debe invertir en tecnologia financiera, ofrecer nuevas plataformas de
pago, garantizar la seguridad cibernética y adaptarse a la adopcion de tecnologia por
parte de los consumidores, asi mismo comprender los cambios demograficos,
aprovechar la penetracion de internet y adaptar su estrategia a la cultura de consumo.

2. Anélisis de Porter

Se desarrollé una tabla de andlisis del sector, donde se consideraron los factores
asociados a cada fuerza competitiva, cada uno se calific6 entre 1 y 5 segun el nivel de
riesgo.

Tabla 3.

Resultados de Andlisis Porter

Conclusiones Analisis Competitivo Promedio Ponderacién Total
Amenaza de nuevos entrantes 2,80 10% 0,28
Rivalidad entre empresas existentes 3,20 20% 0,64
Amenaza de productos o sustitutos 3,33 30% 1,00
Poder de negociacion compradores 2,20 20% 0,44
Poder de negociacion proveedores 2,00 20% 0,40
Resultado 100% 2,76

Nota: Elaboracion propia.
Usando como base el andlisis, consideramos las siguientes conclusiones para cada
una de las fuerzas involucradas:
e Laeconomia de escala, la diversificacion del portafolio y el acceso a canales de
distribucion solidos son ventajas para CredibanCo que actian como barreras de
entrada significativas para nuevos competidores en el mercado de procesamiento

de pagos en Colombia.
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e La presencia de varios competidores, el crecimiento constante del sector y los
costos fijos significativos representan desafios para CredibanCo en términos de
mantener su posicién competitiva y rentabilidad en el mercado colombiano de
procesamiento de pagos.

e Aungue la diversificacion del portafolio de CredibanCo y los bajos costos de
cambio para los clientes pueden mitigar algunos riesgos, la integracion hacia atras
de los clientes y la posibilidad de que los productos sustitutos mejoren la relaciéon
precio-valor son amenazas importantes que la empresa debe abordar.

e La existencia de sustitutos directos que satisfacen las mismas necesidades, junto
con la mejora en la relacién precio-valor de los sustitutos que pueden no estar
regulados por la Superintendencia Financiera de Colombia, representan riesgos
para CredibanCo. Los costos de cambio pueden actuar como una barrera para los
clientes, reduciendo el riesgo asociado.

e Laregulacioén rigurosa en el sector proporciona a CredibanCo una posiciéon
favorable en términos de negociacion y capacidad para obtener condiciones
favorables de los proveedores y los clientes.

3. Andlisis del Modelo de Negocio

CredibanCo, como una entidad financiera especializada en servicios de

procesamiento de pagos de bajo valor, opera en un mercado dindmico con competidores
claramente definidos. Su modelo de negocio se basa en proporcionar soluciones de pago
seguras y eficientes para comerciantes, actuando como intermediario entre bancos,
comercios y redes de tarjetas. Uno de los elementos clave de su modelo es su
infraestructura tecnolégica robusta que permite la autorizacion y liquidacion de
transacciones en tiempo real, garantizando la seguridad y confiabilidad de las

operaciones.
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4. Anélisis Financiero

Los ingresos operacionales para el afio 2022 de CredibanCo fueron de 292.636
millones de pesos (CredibanCo, 2023), con un crecimiento respecto al afio anterior del
15%. Las utilidades tuvieron un crecimiento del 122% gracias a la diversificacion de
medios de pago. Los activos en promedio han aumentado un 16% del 2021 al 2022, sin
embargo, las inversiones cayeron un 23%.

En cuanto a los indicadores financieros, el ROA muestra cédmo la empresa esta
utilizando sus activos para generar beneficios. En general, ha tenido una disminucién del
ROA desde el 20.94% en 2019 hasta el 7.52% en 2022. Esto puede indicar una
disminucion en la eficiencia de la empresa para generar beneficios a partir de sus
activos, a causa de la pandemia donde CredibanCo tuvo que hacer mayor utilizacién de
los recursos.

Se observa un aumento significativo del ROE desde el 5.18% en 2020 hasta el
13.34% en 2022. Esto sugiere una mejora en la rentabilidad para los accionistas y
posiblemente una gestion mas eficaz del capital y mejor administracion.

El margen neto muestra la rentabilidad neta de la empresa en relacion con sus
ingresos totales. Ha habido un aumento constante del margen neto desde el 13.91% en
2019 hasta el 10.57% en 2022. Esto indica una mejora en la eficiencia operativa y
posiblemente una mejor gestion de los costos.

5. Anélisis DOFA

Con base en el andlisis DOFA proporcionado para CredibanCo, se pueden derivar
algunas conclusiones y recomendaciones clave:

Fortalezas- Oportunidades (F-O): CredibanCo cuenta con una sélida trayectoria y
una infraestructura en crecimiento, lo que le brinda una oportunidad para expandirse a

areas rurales y ofrecer servicios financieros a una base de clientes mas amplia. Ademas,
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su capacidad para innovar y ofrecer precios competitivos puede ayudar a atraer nuevos
clientes y retener a los existentes.

Debilidades- Oportunidades (D-O): La busqueda de alianzas estratégicas y la
optimizacién de costos operativos pueden ayudar a CredibanCo a mejorar su posicién en
el mercado y mantenerse a la vanguardia en términos de tecnologia y eficiencia. La
diferenciacion frente a la competencia mediante la innovacion y la calidad del servicio
también podria generar ventajas competitivas significativas.

Fortalezas- Amenazas (F-A): Reforzar la marca a través de campafias de marketing
y estrategias de fidelizacién puede ayudar a CredibanCo a contrarrestar las amenazas
externas, mientras que seguir expandiendo su presencia en el mercado digital puede
abrir nuevas oportunidades de crecimiento y alcance.

Debilidades- Amenazas (D-A): La implementacion de medidas de seguridad
cibernética y el monitoreo constante de cambios regulatorios son cruciales para mitigar
los riesgos asociados con los ataques cibernéticos y mantener la confianza del cliente.
Ademas, la expansién a nuevos mercados y la adopcién de tecnologias como la
inteligencia artificial pueden ayudar a diversificar los riesgos y fortalecer la posicién
competitiva de CredibanCo.

Fortalezas

Tecnologia avanzada (Analisis PESTEL): CredibanCo destaca por su infraestructura
tecnoldgica robusta que permite la autorizacion y liquidacién de transacciones en tiempo
real. Esta fortaleza le permite mantenerse competitiva en un entorno en constante
evolucion tecnologica.

Red de comercios afiliados (Modelo de Negocio): La amplia red de comercios afiliados
y la variedad de servicios complementarios mejoran la experiencia del cliente y optimizan

las estrategias de venta.
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Crecimiento en ingresos y rentabilidad (Andlisis Financiero): El aumento en los
ingresos y utilidades, junto con la mejora en el ROE y el margen neto, indica una soélida
posicién financiera y una gestion efectiva.

Diversificacion del portafolio (Analisis de Porter): La diversificacion del portafolio actia
como una barrera para los nuevos entrantes y ayuda a mitigar algunos riesgos asociados
con la competencia y los productos sustitutos.

Adaptabilidad a cambios en el mercado (Analisis DOFA): La capacidad de CredibanCo
para adaptarse a las tendencias del mercado, como el aumento en la demanda de pagos
digitales, es una fortaleza que le permite aprovechar oportunidades de crecimiento.

Areas de Mejora

Impacto ambiental (Andlisis PESTEL): Aunque el impacto ambiental es bajo, hay
oportunidades para mejorar la gestion ambiental. Adoptar practicas mas sostenibles y
sistemas de gestion ambiental podria mejorar la reputacién de la empresa.

Rentabilidad relacionada con activos (Andlisis Financiero): La disminucion del ROA 'y
el margen operacional sugiere una menor eficiencia en el uso de los activos y en la
generacién de beneficios. Es importante revisar y optimizar la utilizacién de los recursos
para mejorar estos indicadores.

Rivalidad y competencia (Analisis de Porter): La rivalidad entre empresas existentes y
la amenaza de productos sustitutos son desafios significativos. CredibanCo necesita
mantener su competitividad mediante la innovacion continua y la mejora de su oferta de
servicios.

Dependencia de comisiones de transaccion (Modelo de Negocio): La dependencia en
las comisiones de transaccion como principal fuente de ingresos puede ser un riesgo,
especialmente frente a cambios en las regulaciones y la entrada de nuevos

competidores. Diversificar las fuentes de ingresos puede ayudar a mitigar este riesgo.
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Seguridad cibernética y regulaciones (Andlisis DOFA): La necesidad de fortalecer las
medidas de seguridad cibernética y de adaptarse a los cambios en las regulaciones es
crucial para proteger la confianza del cliente y evitar riesgos operativos.

Costos operativos y alianzas estratégicas (Analisis DOFA): La optimizacion de costos
operativos y la busqueda de alianzas estratégicas pueden mejorar la posicion en el
mercado y ayudar a enfrentar los desafios relacionados con la competencia y la
tecnologia.

Informacion Primaria

1. Resultados de las Entrevistas

A continuacion, se presenta el andlisis de las entrevistas realizadas a los siguientes
grupos de interés:

Tabla 4.

Grupos de interés informacién primaria

Muestra
Empleados de [+D+i 2
Clientes 2
Directivos 1
Empleados otras areas 2
Empleados de la competencia 3
Total 10

Nota: Elaboracion propia.

La muestra analizada se compone de cinco grupos principales: empleados de 1+D+i,
dedicados a la investigacion y desarrollo de nuevos productos o servicios; clientes, tanto
individuos como empresas, que adquieren los productos o servicios de la compafia;
directivos, quienes ocupan posiciones de liderazgo y toman decisiones estratégicas;

empleados de otras areas, que desempefian funciones generales dentro de la
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organizacion; y empleados de la competencia, que trabajan en empresas de competencia
directa. Esta diversidad de perfiles permite obtener una visiébn mas completa de los
diferentes intereses y perspectivas que influyen en la organizacion.

El instrumento utilizado se puede consultar en al Anexo C. Se determinaron los temas
mas relevantes y las coincidencias por tema considerando en la frecuencia con la que
aparecen en las entrevistas:

Tabla 5.

Temas mas relevantes en las entrevistas

Tema Frecuencia
Desafios y obstaculos en I+D+i 25%
Capacidad de innovacion y comparacién con la competencia 25%
Indicadores y medicion del éxito en 1+D+i 15%
Cultura y fomento de innovacion 15%
Colaboracién y comunicacion interna 10%
Tendencias y desafios tecnologicos 10%

Nota: Elaboracién propia.

En cada uno de temas principales se destacan unos subtemas relevantes:

1.1. Desafios y obstaculos en |+D+i (25%)

Los desafios principales identificados en el area de Investigacion, Desarrollo e
Innovacion (I+D+i) de CredibanCo incluyen la presién por resultados rapidos, eventos
imprevistos, y limitaciones en recursos. La presion para entregar resultados rapidos es
una preocupacion significativa, ya que puede comprometer la calidad y la maduracién de

los proyectos, llevando a posibles errores. Los eventos imprevistos, como cambios en el
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entorno econdémico o regulatorio, también afectan la planificacion y ejecucion,
complicando aln mas el avance en I+D+i. Ademas, los recursos limitados, el
presupuesto restringido y el apoyo organizacional insuficiente representan barreras
adicionales, dificultando la implementacién efectiva de nuevas ideas y tecnologias.

1.2. Capacidad de innovacion y comparacién con la competencia (25%)

CredibanCo se destaca por su alta capacidad de innovacion en el desarrollo de
productos y servicios, aunque enfrenta obstaculos que pueden frenar su agilidad. Las
preocupaciones de seguridad son uno de los factores que afectan la rapida
implementacion de proyectos. La empresa debe mantenerse al tanto de las nuevas
tendencias y tecnologias para seguir siendo competitiva. A pesar de su posicion
destacada en la industria Fintech, los modelos legacy y las regulaciones existentes
pueden limitar su capacidad de innovacion en comparacién con competidores mas agiles
y menos burocraticos.

1.3. Indicadores y medicion del éxito en I1+D+i (15%)

Para medir el éxito en I+D+i, se utilizan varios indicadores clave. El cumplimiento de
los entregables dentro del cronograma de trabajo es esencial. Se emplea el Balanced
Scorecard (BSC) y se establecen metas a diferentes intervalos (mensual, trimestral,
semestral y anual) para evaluar el rendimiento. Ademas, se evaltuan los proyectos
mediante indicadores de retorno de inversién (ROI) y la clasificacién en la metodologia
“Zone to Win”. El ROI proporciona una medida financiera directa del éxito, mientras que
la clasificacion en “Zone to Win” permite priorizar proyectos segun su potencial
estratégico y alineacion con los objetivos empresariales.

1.4. Cultura de innovacion y aprendizaje (15%)

La cultura de innovacion en CredibanCo se fomenta mediante diversas actividades.
Se organizan charlas y talleres para incentivar el aprendizaje y la curiosidad. El liderazgo

desde la alta direccién, incluyendo al CEO, juega un papel crucial en la promocién de la
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mentalidad de innovacion y aprendizaje continuo. Se promueve el cambio y la curiosidad,
alentando a los empleados a desafiar el pensamiento tradicional y mantenerse
actualizados con las ultimas tendencias. La participacion de los empleados es
fundamental, ya que contribuyen significativamente con ideas y esfuerzos hacia las
iniciativas de innovacion.

1.5. Colaboracién y comunicacion interna: (10%)

La colaboracion y comunicacion interna se manejan a través de varios mecanismos.
Las areas de la empresa pueden solicitar investigaciones o estudios especificos al
equipo de I+D+i, basado en sus necesidades. El equipo realiza estudios compartidos que
se distribuyen entre las diferentes areas de la empresa, generando valor y fomentando el
intercambio de conocimientos. Ademas, se sugiere el uso de portales y herramientas
digitales para compartir la informacién generada, facilitando el acceso y la colaboracién
entre empleados en diversos proyectos y actividades.

1.6. Tendencias y desafios tecnolégicos (10%)

CredibanCo enfrenta la necesidad de adaptarse continuamente a nuevas tecnologias
emergentes en la industria Fintech, tales como Real Time Payments, Blockchain e
inteligencia artificial. La presion por mantenerse competitivo en un mercado altamente
dindmico impulsa a la empresa a adoptar nuevas tecnologias y soluciones innovadoras.
La innovacién se reconoce como una estrategia clave para el crecimiento y la
sostenibilidad de la empresa en un entorno en constante evolucion.

Se identificaron las siguientes fortalezas y areas de mejora.

Fortalezas identificadas en las entrevistas

Alta capacidad de innovacion: CredibanCo es reconocido por su capacidad de
innovacién en la industria Fintech, lo que le permite competir eficazmente en un mercado

en constante cambio y evolucion.
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Colaboracion interdepartamental: Existe un sistema establecido para fomentar la
colaboracion entre el equipo de I+D+i y otras areas de la empresa. Se reciben solicitudes
de otras areas para temas puntuales y se realizan estudios compartidos que generan
valor para toda la organizacion.

Cultura de innovacioén: Se estan llevando a cabo esfuerzos para cultivar una cultura de
innovacién dentro de la organizacién, desde los lineamientos dados por el CEO hasta la
promocién de iniciativas de los empleados en todas las areas.

Conciencia sobre la importancia de la [+D+i: Tanto los empleados como los directivos
reconocen la importancia de la 1+D+i para el éxito futuro de la empresa y estan
comprometidos con su desarrollo y aplicacion.

Areas de mejora Identificadas en las entrevistas

Restricciones de tiempo y presupuesto: Existe una presién por presentar resultados
rapidos para recuperar la inversion, lo que puede afectar la calidad de los proyectos de
I+D+i al no permitir un tiempo suficiente de maduracion.

Dificultades en la adaptacién a nuevas tendencias: Aungue se reconoce que
CredibanCo tiene una capacidad de innovacion alta, todavia enfrenta desafios para
adaptarse a nuevas tendencias y tecnologias de manera &gil debido a su modelo legacy,
estructuras robustas y regulaciones existentes.

Falta de direccion centralizada en 1+D+i: Un directivo menciona en una entrevista que
no hay una direccién centralizada visible de un area de 1+D+i.

Necesidad de mejorar la comunicacion interna: Se menciona que los canales de
comunicacion para atender inquietudes de productos son obsoletos, lo que indica la
necesidad de mejorar la comunicacién interna para una mejor gestion de proyectos de
I+D+i y atencién al cliente.

2. Resultados de la Encuesta
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A continuacion, se incluye el resultado del andlisis de la encuesta realizada para
evaluar la situacion actual de la direccién de |+D+i en CredibanCo.
Figura 6.

Resultados del Radar de Innovacion

. PROMEDIO TOTAL
PLANEACION
ESTRATEGICA
CULTURA COMPETENCIAS
CORPORATIVA MEDULARES
REDES DE EFECTIVIDAD
COOPERACION DE |+D+i
ENFOQUE EN EL TOMA DE
CLIENTE DECISIONES
ENFOQUE
PLANEACION COMPETENCIAS EFECTIVIDAD TOMA DE EN EL REDES DE CULTURA
ESTRATEGICA MEDULARES DE |+D+i DECISIONES CLIENTE COOPERACION CORPORATIVA
4.4 4.1 4.4 4.0 3.8 3.9 3.6

Nota: Elaboracién propia.

Se hicieron preguntas para determinar el estado actual de madurez de la empresa
desde siete (7) perspectivas: Planeacion Estratégica, Competencias Medulares,
Efectividad de I+D+i, Toma de Decisiones, Enfoque en el Cliente, Redes de Cooperacion,
Cultura Corporativa. El instrumento utilizado se puede consultar en al Anexo D. Esta
encuesta fue respondida de forma interna por: Directivos y Gerentes de 1+D+i,

Empleados de I+D+i, Usuarios o Clientes Finales de |+D+i y Otros Departamentos.
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Usando las calificaciones proporcionadas para las 21 preguntas de la encuesta, se
realiz6é un analisis para identificar las fortalezas y areas de mejora en la empresa. Se
dividio el analisis segun las secciones y preguntas correspondientes:

Planeacién Estratégica (4.4)

La empresa tiene una vision bastante clara y est4 bien comunicada y publicada dentro
de la organizacion. También se observa una buena formalizacion y documentacion de las
estrategias, asi como un solido conocimiento de los cambios en el entorno, que se
incorporan en la estrategia. Estas areas estan bien desarrolladas y demuestran una
buena préactica de planeacion estratégica.

Competencias Medulares (4.1)

La empresa se destaca en la capacidad de desarrollar y adaptarse a nuevas
tecnologias, y tiene un personal especifico dedicado a la innovacién. Sin embargo, la
gestion del conocimiento tiene una calificacion més baja, sugiriendo que hay margen de
mejora en los procesos y procedimientos para recoger, reflexionar y utilizar el
conocimiento generado.

Efectividad de [+D+i (4.4)

La empresa muestra una fuerte capacidad en la gestion de nuevas ideas y en la
realizacidn de prototipos y pruebas, indicando un entorno robusto para la I+D+i. Ademas,
el &rea de producto y Tl estan bien integrados en el proceso de innovacion, lo cual es
positivo para el desarrollo y la implementacion de nuevas ideas.

Toma de Decisiones (4.0)

La empresa tiene un director de proyectos de innovacion con una buena formacion y
experiencia, y los proyectos de innovacién estan bien alineados con la estrategia de la
empresa. Sin embargo, la valoracion del riesgo en la innovacién es un area que podria
beneficiarse de més atencion y desarrollo.

Enfoque en el Cliente (3.8)
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La adquisicién de conocimiento sobre los requerimientos del cliente y la vinculacion
del cliente en el proceso de innovacion estan bien desarrolladas. No obstante, el
crecimiento anual de nuevos clientes y mercados es significativamente mas bajo, lo que
sugiere que la empresa podria enfocarse en estrategias para expandir su base de
clientes y explorar nuevos mercados.

Redes de Cooperacion (3.9)

La empresa tiene una buena frecuencia y medios de comunicacién con actores
externos, y una interaccion adecuada con ellos. Sin embargo, hay oportunidades de
mejora en la identificacion y comunicacion de los beneficios de los proyectos de
innovacion para todos los grupos de interés.

Cultura Corporativa (3.6)

La empresa muestra un buen interés y compromiso de la gerencia hacia la innovacion
y tiene espacios para aprendizaje y retroalimentacion. Sin embargo, el sistema de
incentivos para la innovacion estd menos desarrollado y deberia ser un area de enfoque
para fomentar una cultura de innovacion mas fuerte dentro de la organizacion.

La informacién mas detallada de este analisis se puede consultar en el Anexo E.

Se identificaron las siguientes fortalezas y areas de mejora.

Fortalezas identificadas en la encuesta

e Vision de largo plazo y planeacion estratégica sélida.

e Desarrollo y adaptacién tecnoldgica.

e Gestion de nuevas ideas y prototipos.

e Intervencién del area de producto y Tl en la innovacion.

e Adquisicion de conocimiento sobre el cliente y vinculacién en el proceso de
innovacion.

¢ Interés y compromiso de la gerencia hacia la innovacion.
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e Espacios para aprendizaje y retroalimentacion.
Areas de mejora identificadas en la encuesta
e Gestion del conocimiento.
e Valoracion del riesgo en la innovacion.
¢ Crecimiento anual de nuevos clientes y mercados.
¢ |dentificacion de beneficios de proyectos de innovacion.

e Sistema de incentivos para la innovacion.

54
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Resultados de la Solucidn

Como resultado del analisis realizado y en respuesta al reto planteado, se propone la

implementacién de una serie de estrategias que buscan optimizar las capacidades del

area de 1+D+i en CredibanCo. Estas estrategias estan disefiadas para fortalecer la

innovacién, mejorar la asignacion de recursos y facilitar la adaptacion a nuevas

tecnologias.

Diagnoéstico de las Préacticas Actuales de [+D+i

Evaluacion interna de procesos: implica una revision y evaluacion de los procesos
actuales, para identificar cuellos de botella, ineficiencias y oportunidades de
mejora.

Analisis de los indicadores claves de rendimiento (KPI): poder identificar los
proyectos por ROl 'y como aporta a las estrategias organizacionales

Encuestas y entrevistas continuas: se busca obtener retroalimentacion directa de
los interesados, evaluando su percepcion sobre la eficacia de las actividades de
innovacion.

Evaluacién del entorno competitivo: realizar un analisis comparativo de las
capacidades de innovacion de CredibanCo frente a las de sus principales
competidores nacionales e internacionales, con el fin de identificar brechas y areas
de oportunidad.

Investigacién de mercado: llevar a cabo estudios continuos sobre las preferencias
de los consumidores y las tendencias emergentes en el sector de pagos digitales
en Colombia, para asegurar que los proyectos de innovacion respondan a las

demandas del mercado.

Propuestas de Directrices y Lineamientos
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Dar a conocer el area de |1+D+i: se sugiere crear una campafia interna de
comunicacion que visibilice las funciones y objetivos del area de [+D+i.
Implementacion de programas de capacitacion: formacién continua promoviendo
una mentalidad innovadora en toda la empresa.

Fomento de la cultura de innovacion: crear un ambiente donde se incentive la
experimentacion, esto puede ser incluyendo incentivos, competiciones internas de
ideas, y espacios de trabajo colaborativo.

Mejora de la comunicacion interna: reuniones periddicas que faciliten la
colaboracién entre diferentes departamentos y la difusion de las iniciativas de

[+D+i.

Optimizacién de Recursos y Presupuestos

Asignacion Estratégica de Recursos: los recursos deben asignarse de manera que
maximicen el impacto de cada proyecto. Destinar un porcentaje del presupuesto
de |+D+i para la contratacion de consultores especializados o estudios de mercado
externos, asegurando que las decisiones de innovacion estén basadas en datos
actuales del entorno competitivo y regulatorio.

Establecimiento de Prioridades de Proyectos: implementar un sistema de
clasificacion para proyectos en funcién de su alineacion con los objetivos
estratégicos, el impacto esperado y la viabilidad técnica. Se debe incorporar el
analisis de mercado y regulatorio, evaluando no solo el impacto interno sino

también la capacidad de respuesta a las dinamicas del mercado y la competencia.

Adaptacion a Nuevas Tecnologias y Tendencias

Monitoreo Continuo de Tendencias: revisar constantemente el mercado para
identificar tendencias y anticiparse a los competidores. Establecer un proceso

formal para monitorear nuevas normativas relacionadas con la adopcion de
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tecnologias emergentes, como la regulacion de criptoactivos, la proteccion de
datos en soluciones digitales, y las politicas de ciberseguridad

o Desarrollar pilotos y prototipos PMV: implementar validaciones rapidas mediante la
creacion de prototipos o pilotos que permitan probar nuevas tecnologias y
conceptos con un costo reducido antes de comprometerse a su implementacion
completa. Esto minimiza el riesgo y optimiza la inversion en innovacion.

e Colaboracién con Startups y Universidades: las alianzas permiten acceder a ideas
frescas, nuevas tecnologias y diferentes metodologias.

¢ Implementar un plan de gestién del cambio: desarrollar estrategias para gestionar
la resistencia al cambio, la capacitacion del personal afectado por nuevas
tecnologias, y la integracién de estas innovaciones en los procesos existentes.

e Andlisis de oportunidades en mercados emergentes: realizar investigaciones sobre
mercados poco explorados en Colombia que presenten oportunidades de
innovacioén, incluyendo la adopcion de nuevas tecnologias de pago digital en
sectores no tradicionales.

Teniendo en cuenta lo anterior en la Tabla 5 se propone la implementacion de

actividades a realizar en un corto plazo.

El impacto esperado incluye proyecciones claras de como cada accién afectara los
resultados dentro de CredibanCo, en términos de aumento en la participacion, mejora en
la comunicacion, reduccién de riesgos y éxito de proyectos.

Se introducen indicadores de desempefio especificos para cada accion, como el
porcentaje de ideas implementadas, el crecimiento en el uso de herramientas de gestion
del conocimiento, la satisfaccion de los colaboradores, y la reduccion de riesgos. Esto

permitira medir el éxito de cada iniciativa con datos concretos.
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Tabla 6.

Acciones y actividades a corto plazo

Area de Accién Recursos Tiempo Costos Impacto Métricas de
Mejora Implement. (MDP) Esperado Exito (KPI)
Gestion del Crear un - Software tipo 2 $8 Incremento 80% de los
Conocimiento repositorio virtual repositorio semanas enla colaboradores
donde el (Alexandria, accesibilidad y utilizan el

departamento de
I+D+i publique los
resultados de sus
investigaciones para
consulta de los

colaboradores.

Sharepoint, Google

Workspace)

- Persona para
disefio y carga de

contenidos.

uso del

conocimiento

interno.

repositorio al
menos 1 vez al

trimestre.
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Area de Accion Recursos Tiempo Costos Impacto Métricas de
Mejora Implement. (MDP) Esperado Exito (KPI)
Gestion del Crear eventos - Software para 2 $5 Mejora de la 70% de
Conocimiento presenciales o videoconferencias semanas comunicaciény  satisfaccion en
virtuales trimestrales  (si virtual) transferencia de  encuestas post-
donde el conocimiento. evento.
departamento de
I+D+i realice
: L, - Tiempo del Asistencia del
divulgacion de los
equipo organizador. 90% de los
hallazgos generados quipo org
. colaboradores del
mas relevantes.
area.
Gestion del Crear un curso - Software tipo 2 meses $10 Incremento 85% de los
Conocimiento virtual referente a LMS (Moodle, enla colaboradores
Innovacion en Canvas, comprension y completan el
CredibanCo para Blackboard) aplicacién de
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Area de Accion Recursos Tiempo Costos Impacto Métricas de
Mejora Implement. (MDP) Esperado Exito (KPI)
todos los - Persona para principios de curso en 6
colaboradores. crear el curso. innovacion. meses.
Sistema de Concurso "la - Tiempo de los 1 mes $5 Fomento de 20% de las
Incentivos para  mejor solucién” organizadores. la participacion ideas
la Innovacién donde los en la generacion presentadas
colaboradores de ideas implementadas al
propongan - Premio: Bono, innovadoras. afio.
soluciones tiempo libre.
innovadoras a
problemas
especificos.
Sistema de Sistema de - Tiempo de los 1 afio $10 Aumento en Incremento de

Incentivos para

la Innovacion

puntaje para

premiacion de ideas

organizadores.

la cantidad de

ideas

25% anual en la
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Area de Accion Recursos Tiempo Costos Impacto Métricas de
Mejora Implement. (MDP) Esperado Exito (KPI)
innovadoras donde - Premio: Bono, innovadoras presentaciéon de
los colaboradores tiempo libre. generadasy ideas viables.
acumulan puntos por evaluadas.
ideas viables.
Crecimiento Incentivos - Recursos 6 meses Segun Aumento de 10% de
de Clientes y comerciales por la econdémicos. presupuesto la base de crecimiento en
Mercados colocacion de clientes nuevos  nuevos clientes y
productos a nuevos y referidos. referidos en el
clientes y crear plan - Bases de datos. primer afio.
de referidos.
Valoracién Implementar un - Software para 2 meses $50 Reduccion Disminucién
del Riesgo en la Sistema de Gestion  gestién de riesgos. del riesgo en del 20% en
Innovaciéon de Riesgos para proyectos de riesgos de

Proyectos de

Innovacion.

innovacion,

innovaciéon no

controlados.
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Area de Accion Recursos Tiempo Costos Impacto Métricas de
Mejora Implement. (MDP) Esperado Exito (KPI)
- Tiempo de mejor gestion de Reduccion del
consultoria. recursos. 15% en
proyectos

abandonados por
mal manejo de

riesgo.

Nota: Elaboracién propia. Recursos, tiempo de implementacion y costo son estimados.
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Para un mediano plazo y un presupuesto mas alto, en la Tabla 6 se proponen

acciones enfocadas en cada las principales areas de mejora identificadas:

1. Alinear la estrategia de Innovacioén con la estrategia corporativa: Es crucial para
asegurar que las iniciativas de |1+D+i estén alineadas con los objetivos corporativos.

2. Mejorar la comunicacion y transparencia: Facilita la comprension y el apoyo a las

iniciativas de innovacion por parte de todos los niveles de la organizacion.

3. Fortalecer las capacidades de I+D+i: Invertir en la capacitacion y contratacion de

expertos es esencial para desarrollar proyectos de alta calidad y competitividad.

4. Fomentar una cultura de innovacion: Los incentivos y los espacios creativos son

fundamentales para motivar a los empleados a contribuir con ideas innovadoras y

mejorar el clima organizacional.

Tabla 7.

Acciones y actividades a mediano plazo

Area de Accién Costos Impacto Métricas de
Mejora (MPD) Esperado Exito (KPI)
Alinear la Consultoria $30 Estrategia de Incremento

Estrategia de
Innovacién
con la

Corporativa

para la revision
y actualizacion
de la estrategia

de innovacion.

innovacion alineada

con objetivos

corporativos a largo

plazo.

del 30% en la
alineacion de
proyectos con
objetivos
estratégicos de
la empresaen 1

ano.
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Area de Accion Costos Impacto Métricas de
Mejora (MPD) Esperado Exito (KPI)
Alinear la Talleres y $ 15 Mayor cohesién 90% de
Estrategia de  sesiones de entre equipos y asistencia en los
Innovacion trabajo para claridad en la talleres.
con la alinear objetivos ejecucién de Aumento del
Corporativa estratégicos. proyectos de 25% en la
innovacion. participacion de
colaboradores
en proyectos
estratégicos.
Mejorar la Desarrollo de $ 40 Mejora en la 100% de los
Comunicacion una intranet visibilidad de proyectos de

y

Transparencia

corporativa para
la comunicacion
de proyectos de

innovacion.

proyectos de
innovaciéon y

colaboracion

interdepartamental.

[+D+i
comunicados a
través de la
intranet.

70% de los
empleados
acceden ala
intranet

trimestralmente.
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Area de Accion Costos Impacto Métricas de
Mejora (MPD) Esperado Exito (KPI)

Mejorar la Boletines $10 Mayor visibilidad 70% de los
Comunicacién internosy de los avances en empleados leen
y materiales de innovacion en toda  los boletines
Transparencia comunicacion la empresa. trimestrales.

periddica.

Fortalecer Programas $ 50 Mejora en la Incremento
las de capacitacion calidad de los del 30% en la
Capacidades  continua para el proyectos cantidad de
de |+D+i personal de innovadores, proyectos

I+D+i. adquisicion de exitosos dentro
nuevas habilidades. del area de
I+D+i en un afo.

Fortalecer Contratacion $ 60 Aporte de Mejora del
las de expertos y conocimientos 25% en la tasa
Capacidades  consultores externos de éxito de los
de |+D+i externos. especializados que  proyectos en los

potencien los

proyectos.

gue participan
consultores

externos.
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Area de Accion Costos Impacto Métricas de
Mejora (MPD) Esperado Exito (KPI)
Fomentar Desarrollo de $ 20 Mayor Incremento
una Cultura de un sistema de participaciéon y del 35% en la
Innovacion incentivos para generacion de cantidad de
la innovacion. ideas entre los ideas de los
colaboradores. colaboradores
en un afio.
Fomentar Creacion de $ 100 Incremento en la Incremento
una Cultura de laboratorios de experimentaciony  del 40% en el
Innovacién innovaciéon y desarrollo de desarrollo de
espacios para el prototipos prototipos
desarrollo de innovadores. viables en los
ideas. proximos 2
afios.
Fomentar Organizacion $ 15 Fomento de la 3 hackatones

una Cultura de

Innovaciéon

de hackatones y
talleres de

creatividad.

creatividad y el
trabajo

colaborativo.

organizados en
1 afo.
Participacion
del 70% de los
empleados de
I+D+i en los

talleres.

Nota: Elaboracién propia.
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Con un presupuesto total de $340,000,000 COP, la empresa puede abordar de
manera efectiva las areas identificadas como prioritarias para posicionar y ampliar el
alcance de la Direccion de I1+D+i.

Validacién con expertos

La solucién anterior fue presentada el pasado 18 de junio 2024 al equipo de |+D+i de
CredibanCo. Durante la reunion y exposicion de esta, consideraron la solucion como
oportuna y pertinente en relacion con el reto planteado inicialmente. No se hicieron
comentarios adicionales, y el equipo expresd su agradecimiento por la claridad y el nivel
de detalle de la informacién proporcionada.

Sin embargo, se llevo a cabo un proceso de validacién con expertos con el objetivo de
asegurar que las estrategias ya presentadas fueran pertinentes y efectivas para los
objetivos de la Direccion de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) en
CredibanCo. Para esto, se disefid y aplicé una encuesta (ver Anexo F) dirigida a Danilo
Gonzélez y con Paula Echeverry se realiz6 una entrevista no estructurada. La opinién de
estos expertos cuya experiencia y conocimiento en areas como innovacion, desarrollo
tecnolégico, y gestion empresarial fueron fundamentales para la evaluacién de la
solucion.

e Danilo Gonzélez Asensio: Vicepresidente de la Junta Directiva de CredibanCo y
Vicepresidente Senior de Tecnologia y Modernizacién de Scotiabank Colpatria,
Danilo cuenta con mas de 30 afios de experiencia en el sistema financiero de la
region de América Latina.

e Paula Echeverry Pérez: Directora de la Maestria de Innovacion en la Universidad
EAN con mas de 10 afios de experiencia en campos relacionados con gestion de la
innovacién, desarrollo de metodologias para la innovacién, innovaciéon social,
emprendimiento sostenible y pensamiento de disefio.

Analisis de los instrumentos de validacion
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Los expertos consultados para el desarrollo de la estrategia de 1+D+i en CredibanCo
coinciden en varios puntos clave que son fundamentales para el éxito de la iniciativa.
Destacan la importancia de alinear la estrategia de innovacion con la estrategia
corporativa, asegurando que los esfuerzos de innovacion respalden los objetivos de la
organizacion, sefialando que las bases operativas y areas tecnoldgicas deben
fortalecerse para asegurar la calidad del servicio y sustentar las innovaciones. También
resaltan la necesidad de cultivar una cultura de innovacién fuerte que promueva la
colaboracién y apoye la experimentacién y la implementacion de ideas. Ademas de la
importancia de la inversion continua en capacitacion y la contratacion de talento
especializado para mantener la competitividad.

En términos de evaluacion y retroalimentacion, ambos expertos concuerdan sobre la
importancia de realizar evaluaciones periédicas para medir el impacto de las iniciativas y
ajustar las estrategias segun sea necesario. Este enfoque de mejora continua permitird a
CredibanCo ajustar rapidamente sus estrategias de innovacion, maximizando su
efectividad y asegurando que las inversiones en |+D+i generen los resultados esperados
y contribuyan significativamente a los objetivos corporativos generales.

Sin embargo, existen algunas areas de desacuerdo que requieren atencion. Danilo
Gonzalez expresa escepticismo respecto a la sostenibilidad a largo plazo de la solucion
propuesta y sefiala que los costos de las acciones no estdn adecuadamente
presupuestados. Este punto sugiere una revision de la eficiencia del gasto y la asignacion
de recursos para asegurar que los proyectos de innovacion sean tanto efectivos como
acordes a la realidad.

Teniendo en cuenta lo anterior, se afladirian mas recomendaciones a mediano plazo
para mejorar la propuesta inicial, estds mejoras implican un costo estimado adicional de

$62.000.000 COP que se desglosan en la Tabla 7, para un total de $422.000.000 COP.
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Tabla 8.

Acciones y actividades adicionales a mediano plazo
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Area de Mejora

Accion

Costos (MDP)

Fortalecer las
Capacidades de

I+D+i

Fomentar una
Cultura de

Innovacién

Alinear la
Estrategia de
Innovacién con la

Corporativa

Programas de capacitacion continua en
gestion de proyectos para los empleados
interesados en liderar proyectos de |+D +i

Poner a disposicion cursos virtuales cortos
en Sharepoint relacionados con evaluacién y
gestion de proyectos y sostenibilidad

Rotar cada dos meses a algunos de los
integrantes del departamento de |+D+i entre
los demas departamentos de la organizacion
para realizar evaluacion de oportunidades de
innovacién para nuevos proyectos y
capacitacion a los empleados sobre
innovacion y sostenibilidad.

Generar un sistema de evaluacion de ideas
gue califique el beneficio del proyecto en
términos financieros, en mejora de la
satisfaccién del cliente, en liderazgo
tecnolégico frente a la competencia, beneficios
ambientales y sociales

Generar y divulgar indicadores con metas
trimestrales para ejecucion de proyectos de

innovacion

$ 30

$ 20

$10

$ 20

$1
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Area de Mejora Accioén Costos (MDP)

Construir proyecciones financieras para $1
control de costos y beneficios de los proyectos
de innovacion del portafolio de CredibanCo
gue permita identificar a los stakeholders
cuando se materializara el beneficio que

esperan.

TOTAL $ 422

Nota: Elaboracién propia.

Recomendaciones para CredibanCo

Basados en la informacién se recomienda seguir las siguientes estrategias:

Diagnoéstico de las Practicas Actuales de [+D+i

e Implementar revisiones internas de procesos periddicas para evaluar la eficiencia y
efectividad de los procesos actuales de |+D+i.

¢ Realizar de forma peridédica andlisis de Indicadores Clave de Rendimiento (KPIs),
cumplimiento de entregables, el ROl de cada iniciativa y la metodologia “Zone to
Win”, para priorizar proyectos.

¢ Realizar encuestas y entrevistas regularmente con empleados, directivos y clientes
para obtener retroalimentacion sobre las practicas de |+D+i.

Propuestas de Directrices y Lineamientos Basadas en Datos

e Desarrollo de una Estrategia de Innovacion Centralizada dentro del departamento
de I+D+i que coordine y supervise todas las iniciativas de innovacion dentro de la

empresa, asegurando coherencia y alineacion estratégica.



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 71
Investigacion, Desarrollo e Innovacion en CredibanCo

e Establecer programas de capacitacion continua para los empleados en
metodologias 4giles, nuevas tecnologias y tendencias de mercado, para
empleados en todos los niveles, centrados en la promocién de la innovacion, la
creatividad y la colaboracion.

e Fortalecer las actividades internas como charlas y talleres, y promover la
participacién de los empleados en la generacién de ideas y el fomento de la
cultura de innovacion.

e Actualizar y optimizar los canales de comunicacion internos, implementando
herramientas digitales que faciliten la colaboracion y el intercambio de
conocimientos.

Optimizacién de Recursos y Presupuestos

Revisar y ajustar la asignacion de recursos y presupuestos para asegurar que los
proyectos de I+D+i tengan el apoyo necesario para su desarrollo y maduracién
adecuada.

e Generar un sistema de evaluacion de ideas que califique el beneficio del proyecto
en términos financieros, en mejora de la satisfaccion del cliente, en liderazgo
tecnolégico frente a la competencia, beneficios ambientales y sociales

e Generar y divulgar indicadores con metas trimestrales para ejecucion de proyectos
de innovacion

e Construir proyecciones financieras para control de costos y beneficios de los
proyectos de innovacién del portafolio de CredibanCo que permita identificar a los

stakeholders cuando se materializara el beneficio que esperan.

Adaptacion a Nuevas Tecnologias y Tendencias
e Crear un equipo dedicado a la vigilancia tecnolégica para identificar y evaluar las

nuevas tendencias y tecnologias emergentes aplicables al negocio de CredibanCo.
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e Desarrollar pilotos y prototipos PMV (Producto Minimo Viable) para probar nuevas
tecnologias en un entorno controlado antes de su implementacién completa.

o Establecer alianzas estratégicas con startups innovadoras y universidades para
fomentar la investigacion conjunta y el intercambio de conocimientos.

e Implementar un plan de gestion del cambio para ayudar a los empleados a

adaptarse a nuevas tecnologias y procesos.
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Conclusiones

1. Se construy6 un estado del arte que comprende conceptos clave para entender,
desarrollar buenas practicas y potenciar la Investigacién, Desarrollo e Innovaciéon en
empresas Fintech.

2. Se generd un diagndstico con base en informacién secundaria que abarco
instrumentos como el andlisis DOFA, PESTEL, Porter, analisis de modelo de
negocio y financiero. Se aplic6 el instrumento de Radar de Innovacion para
diagnosticar el nivel de madurez de los procesos de innovacion en CredibanCo y
una entrevista estructurada para entender el punto de vista de algunos lideres
tanto en I+D+i como en otras &reas de la compafiia sobre los resultados del
departamento arrojando, entre otros, los siguientes hallazgos:

a. CredibanCo posee una vision de largo plazo y una planificacion estratégica
robusta, complementada con un desarrollo y adaptacion tecnoldgica
avanzada.

b. La empresa tiene una gestion efectiva de nuevas ideas y prototipos, con
una intervencion activa del area de producto y Tl en los procesos de
innovacion.

c. La gerencia tiene un alto interés y compromiso hacia la innovacion,
fundamental para el éxito de las iniciativas innovadoras.

d. Se requiere mejorar la gestion del conocimiento, la valoracién del riesgo en
la innovacién, y la comunicacién de los beneficios de los proyectos de

innovacion.
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e. Es crucial establecer un sistema de incentivos para fomentar la innovacion
y crear una cultura que promueva la creatividad y la colaboracion interna y
externa.

3. Se propueso diferentes estrategias a corto, mediano y largo plazo, validadas
posteriormente por los delegados de 1+D+i y por dos expertos, basadas en datos y
revision de literatura, para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de [+D+l
en CredibanCo. En el reto planteado CredibanCo solicitaba como entregable el
desarrollo completo de un Manual de Buenas Practicas para el departamento de
I+D+i donde se plantearan metodologias, fases y perfilamientos. Debido a que se
requeria un tiempo superior al asignado dentro de la consultoria para recopilacion,
redaccién y revisién de contenido, asi como para la implementacién y capacitacion
asociadas, desde el comienzo se inform6 que no se incluiria el manual de buenas

practicas dentro de los resultados del proyecto.
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Recomendaciones

Proyectos posteriores podrian enfocarse en estudiar la viabilidad y la implementacién
de las recomendaciones para fortalecer el departamento y los procesos de 1+D+i en
CredibanCo.

La generacion de un mapa de indicadores clave para proyectos de innovaciéon
basados en rentabilidad, satisfaccién del cliente, impacto ambiental, social y liderazgo
tecnoldgico, podria ser una iniciativa retadora para futuros consultores interesados en la
medicion de multiples beneficios con un enfoque hacia la sostenibilidad.

La innovacion en empresas Fintech como CredibanCo un campo fértil para la
investigacion aplicada, ya que los desafios que presenta el sector bancario tradicional,
los avances tecnolégicos, la demanda de la personalizacion, el acceso a mercados
globales y los menores costos operativos, son ventajas combinadas que crean un

entorno propicio para la innovacion continua.
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Anexo A. Brief de Alcance de la Consultoria

Nombre de la

Organizacién

CredibanCo

Pagina web

https://www.credibanco.com/

Integrantes del

Diana Marcela Acosta Sanchez

grupo Fanny Julieth Malpica Gonzalez
Luis Guillermo Pachén Gonzalez
Tiempo de 04/2024 — 05/2024

desarrollo (inicio

—fin)

Nombre del
Cliente (persona

de contacto)

Karen Laritssa Blanco Rodriguez

Correo Karen.blanco@credibanco.com
Electrénico
Reto / Reto 2: ¢ Como posicionar y ampliar alcance de la direccién de

Oportunidad

[+D+i?

Enfoque o
abordaje
especifico del

reto, por parte del

grupo

El grupo de consultoria realizara un andlisis exhaustivo de la
situacion de CredibanCo, centrandose en comprender el estado
interno de su Direccién de |1+D+i. A través de la recopilacién de
informacion secundaria, se ha obtenido una comprensién general
de los desafios y oportunidades en el ambito de la innovacién

dentro de la empresa.
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Para profundizar en este conocimiento, se han disefiado dos
instrumentos: una encuesta en la que participaran personas
relacionadas con la Direccién de I+D+i, y se llevaran a cabo
entrevistas con empleados de CredibanCo en diferentes niveles
jerarquicos, competencia, usuarios y proveedores.

Este enfoque permitira una evaluacién detallada de la
situacion actual de la Direccion de |+D+i, identificando areas de
mejora y oportunidades para su posicionamiento y ampliacion de

alcance.

Alcancey
Descripcién
detallada del

proyecto

El proyecto de consultoria tiene como objetivo principal
responder a la Pregunta Base: ¢ Cémo posicionar y ampliar
alcance de la Direccion de I+D+i en CredibanCo? Para lograr
esto, se seguiran los siguientes pasos:

e Conocimiento del Cliente: Entender las necesidades y
expectativas de CredibanCo en términos de innovacion y
desarrollo.

¢ Planteamiento de la Ruta de la Solucion: Definir un plan
detallado para abordar el Reto y alcanzar los objetivos de la
consultoria.

e Diagnostico a partir de Informacion Secundaria: Analizar
la informacion secundaria disponible sobre la empresa y las
practicas actuales de I1+D+i en CredibanCo.

e Aplicacién de Instrumentos de Captura de Informacién
Primaria: Realizar encuestas y entrevistas con empleados de
CredibanCo para obtener informacion detallada sobre la
situacion interna de la Direccion de [+D+i.

¢ Analisis y Desarrollo de la Propuesta Innovadora: Utilizar

los hallazgos del diagnéstico para desarrollar
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recomendaciones especificas y una propuesta innovadora

para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 1+D+i.

Planteamiento Diagnéstico a partir
de la ruta de de informacién
solucién secundaria

Conocimiento
del Reto

Aplicacién de Presentacion
Instrumentos: Captura Desarrollo de s

de informacién primaria
y andlisis de los datos la Propuesta Propuesta

Instrumentos de captura de informacién primaria:

Entrevistas: Se creara una entrevista con preguntas de
sondeo para evaluar la situacién actual de la direccién de
I+D+i en CredibanCo. Es importante considerar una variedad
de perspectivas de diferentes partes interesadas
(stakeholders) dentro de la empresa, por lo tanto, esta
entrevista esta destinada para ser respondida por Directivos,
Empleados de I+D+i, Otros Empleados, Empleados de la
Competencia, Clientes o Usuarios y Proveedores.
Encuesta: Se creara una encuesta basada en el radar de
innovacién de Colciencias para evaluar la situacion actual de
la direccion de I+D+i en CredibanCo. Se haran preguntas
para determinar el estado actual de madurez de la empresa
desde siete (7) perspectivas: Planeacién Estratégica,
Competencias Medulares, Efectividad de 1+D+i, Toma de
Decisiones, Enfoque en el Cliente, Redes de Cooperacion,
Cultura Corporativa.

Para cada pregunta, se ofrecera una escala de opciones de
respuesta asociadas a una escala numérica del 1 al 5. Esto
permitird cuantificar las respuestas y analizarlas de manera
mas efectiva.

Esta definida para ser respondida de forma interna por:

Directivos y Gerentes de 1+D+i, Empleados de [+D+i,
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Usuarios o Clientes Finales de I1+D+i, Otros Departamentos,

Socios Externos o Proveedores de |+D+i.

Resultados

Esperados

Se busca obtener informacién detallada sobre la situacién

interna de la Direccidn de |+D+i. Se utilizaran los hallazgos del
diagnéstico para desarrollar recomendaciones especificas y una
propuesta innovadora para posicionar y ampliar el alcance de la

Direccion de 1+D+i.

Dar respuesta a lo que espera encontrar CredibanCo:

Metodologias y Procesos Adecuados a la Industria
Fintech y CredibanCo: Se utilizara un enfoque de
consultoria adaptado a las caracteristicas y necesidades
especificas de la industria Fintech, incluyendo métodos agiles
de trabajo y técnicas de analisis de datos.

Medicién del Exito del Equipo: El éxito del equipo se
medird mediante la evaluacion periddica de una metodologia
como el radar de innovacién, la consecucion de los objetivos
establecidos en el plan estratégico, la satisfaccion del cliente
y la implementacién exitosa de la propuesta innovadora.
Impacto Transversal en la Organizacion: Se buscara
involucrar a todas las areas de la organizacion en el proceso
de innovacioén, asegurando una colaboracién efectiva y una
implementacion integral de la propuesta.

Visibilidad para Generar Impacto Constante: Se
establecera una comunicacioén clara y transparente con todas
las areas involucradas, proporcionando informes periddicos
sobre el progreso del proyecto y los resultados obtenidos.
Conocimientos Necesarios para Generar una Propuesta
de Valor en I+D+i: Se requerird un equipo multidisciplinario
con experiencia en innovacion, desarrollo tecnoldgico,
analisis de datos y conocimiento del mercado Fintech para

generar una propuesta de valor sélida y relevante.
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Los resultados esperados por parte de CredibanCo:

Manual de buenas practicas donde se planteen las

metodologias, fases, perfilamientos, etc.

Para obtener un Manual de Buenas Practicas que aborde
metodologias, fases y perfilamientos para la Direccion de [+D+i
en CredibanCo, se puede seguir un enfoque estructurado que
garantice la efectividad y la relevancia del manual. El desarrollo
completo del manual esta fuera del alcance de la consultoria
debido a limitaciones de tiempo, considerando el proceso
riguroso. Este trabajo puede ser el insumo inicial para su
desarrollo.

El objetivo principal de la consultoria es proporcionar
recomendaciones estratégicas y un plan de accion inicial para
abordar este desafio. Este trabajo sera un apoyo inicial para el
desarrollo del Manual de Buenas Practicas, como proporcionar
una estructura inicial, pautas de contenido y recursos para
ayudar a CredibanCo a comenzar el proceso. Se sugiere
mantener una colaboracion continua con CredibanCo, donde se
pueda brindar asesoramiento y orientacioén a medida que la
empresa avanza en el desarrollo del manual.

Presentacion final enfocada al equipo de alta gerencia

En la presentacion final de este trabajo se expondran los
resultados del analisis de la informacion y se entregaran las
recomendaciones especificas y una propuesta innovadora para

posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de 1+D+i.
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Qué No se

Quiere

Los resultados esperados por parte de CredibanCo:

Manual de buenas practicas donde se planteen las

metodologias, fases, perfilamientos, etc.

Las limitaciones de tiempo que enfrenta la consultoria,
incluyendo el plazo establecido para la finalizacion del proyecto
de consultoria y la necesidad de presentar resultados en un
periodo determinado nos obligan a establecer esta limitacion. El
desarrollo completo de un Manual de Buenas Préacticas requiere
un tiempo considerable para la recopilacion, redaccion y revision
de contenido, asi como para la implementacion y capacitaciéon
asociadas.

Pautas para el desarrollo del Manual de Buenas Practicas:

Objetivo: Mejorar la eficiencia y promover la innovacién
dentro de la Direccion de [+D+i.

Recopilaciéon de Informacion:

e Realizar una revisién exhaustiva de la literatura relevante y
las mejores practicas en gestion de 1+D+i en la industria
Fintech y otros sectores relacionados.

e Andlisis de Experiencia Interna y Externa: Examinar la
experiencia interna de CredibanCo en términos de proyectos
de I+D+i exitosos y también analizar las experiencias de otras
empresas en el sector Fintech.

Disefio y Desarrollo del Manual:

o Estructura del Manual: Definir la estructura del manual, que
podria incluir secciones sobre metodologias de innovacion,
fases del proceso de I1+D+i, perfiles de roles y

responsabilidades, entre otros.
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o Desarrollo de Contenidos: Crear contenido detallado para
cada seccion del manual, utilizando informacion recopilada
durante la fase de recopilacion de informacion.

e Revision y Validacion: Solicitar comentarios y
retroalimentacion de partes interesadas clave dentro de
CredibanCo para asegurar que el contenido del manual sea
relevante y util.

Implementacién y Capacitacion:

¢ Plan de Implementacion: Desarrollar un plan detallado para
implementar el manual en la practica, que incluya plazos,
responsabilidades y recursos necesarios.

e Programa de Capacitacion: Disefiar un programa de
capacitacion para asegurar que todos los empleados
relevantes estén familiarizados con el contenido y la
aplicacion del manual.

Evaluacién y Mejora Continua:

e Establecer Métricas de Exito: Definir indicadores clave de
rendimiento (KPIs) para evaluar la efectividad del manual,
como la mejora en la eficiencia operativa, el aumento en la
tasa de éxito de proyectos de I+D+i, etc.

e Revision Periddica: Programar revisiones periédicas del
manual para garantizar que esté actualizado y refleje las
Ultimas tendencias y mejores practicas en |1+D+i en la
industria Fintech.

Comunicacion y Difusion:

e Promocién del Manual: Implementar estrategias de
comunicacion interna para promocionar el manual y fomentar
Su uso dentro de la organizacion.

¢ Disponibilidad y Acceso: Asegurar que el manual esté
facilmente accesible para todos los empleados a través de la
intranet de la empresa u otros medios de comunicacion

interna.
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Informacién
gue se requiere

de laempresa

Aplicacion de los instrumentos proporcionados:
Entrevista: Se solicité a CredibanCo la aplicacién de los
instrumentos a las siguientes personas:

e Directivos
e Empleados de I+D+i
e Otros Empleados

Se obtendra informacién por parte de terceros para completar
la informacion concerniente a: Empleados de la Competencia,
Clientes o Usuarios y Proveedores.

Encuesta: Se solicité a CredibanCo la aplicacion de los
instrumentos a las siguientes personas:

o Directivos y Gerentes de I1+D+i

e Empleados de I+D+i

e Usuarios o Clientes Finales de I1+D+i
e Otros Departamentos

e Socios Externos o Proveedores

Otros

Durante la reunion llevada a cabo el 11 de abril se hizo
entrega de los instrumentos. CredibanCo indicé que haria la
retroalimentacion de la informacion solicitada y entregaria los
resultados de la aplicacion de los instrumentos en la semana

siguiente.
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Anexo B. Diagndstico de la Empresa a Partir de Informacién Secundaria

Anélisis PESTEL

Se realiza el andlisis PESTEL para evaluar el entorno externo en el que opera
CredibanCo. Proporciona una vision integral de los factores politicos, econémicos,
sociales, tecnologicos, ambientales y legales que pueden influir en el desempefio y la
estrategia de una empresa, ayuda a identificar y comprender los factores externos que
pueden afectar a una organizacion, permitiendo tomar decisiones informadas sobre
estrategias futuras (Kotler & Keller, 2016).

La estabilidad politica en Colombia tiene un impacto medio en CredibanCo. La
empresa debe estar atenta a los cambios en el panorama politico y adaptar su estrategia
en consecuencia. El gobierno y el clima politico se destacan como los mas significativos
debido a su capacidad para afectar la confianza del mercado, la estabilidad econémica y
la viabilidad de las operaciones de CredibanCo. Las decisiones y acciones del gobierno,
asi como el clima politico en general del pais, pueden llegar afectar directamente la
industria financiera y, por lo tanto, son criticos para el éxito y la sostenibilidad de la
organizacion.

En cuanto al aspecto econémico, su impacto es notable, con una calificacién de 0.7.
CredibanCo en general puede verse significativamente afectada en términos de
rentabilidad y estabilidad financiera. Es fundamental monitorear de cerca estos
indicadores y elaborar estrategias para mitigar los riesgos asociados a los cambios en el
entorno econdémico. Es importante destacar que uno de los factores mas influyentes es la
tasa de inflacién, un nivel alto de inflacién puede reducir el poder adquisitivo de los
consumidores, lo que a su vez puede ocasionar una disminucién en el consumo y, por

ende, en la demanda de servicios financieros.
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Tabla 9.
Andlisis PESTEL
Variable N.° Factor Andlisis del Sector Impacto
Politicas 1 Gobierno (gobernanza, pluralidad, El sector financiero se ve directamente afectado por las politicas gubernamentales en 4
tendencia relacionamiento con el sector) términos de regulaciones financieras, politicas fiscales y cambios en las leyes que rigen
las instituciones financieras. Es importante porque esto mantiene la confianza y genera
estabilidad a los clientes asi mismo el relacionamiento con el mercado internacional.
2 Clima politico (ambiente politico del pais, Actualmente el clima politico influye directamente en la inversion extranjera y en este 3
posibilidad de consenso para el cambio) momento con el gobierno existe incertidumbre y afecta la confianza de los inversionistas.
3 Politicas gubernamentales macro En términos de macroeconémica, CredibanCo tiene presente que puede afectar la 3
(pobreza, equidad, desarrollo social, estabilidad econdémica ya que con sus medios de pago llegan a muchos lugares del pais
educacion, tratados internacionales) y tiene un impacto medio.
4 Conflictos internos y externos (sociales, Colombia ha tenido histéricamente conflictos armados internos, los cuales han 2
econémicos, fronterizos, regionales) impedido el crecimiento de algunas regiones. Estas situaciones impiden que las
empresas puedan ampliar su cobertura y no lleguen a ciertos lugares del pais.
5 Posicion geopolitica del pais (aliados, Las relaciones internacionales pueden influir en la percepcion de riesgo de un pais, lo 3
relacionamiento internacional, entidades que a su vez afecta la inversion extranjera y el acceso a los mercados financieros
multilaterales, tratados internacionales) globales.
Econdémicas 1 Tendencias del PIB (PIB: producto interno Las variaciones en el PIB impactan de manera directa en el crecimiento econémico, 3

bruto, total de bienes y servicios producidos
por una economia en un periodo

determinado)

demanda de productos y servicio y asi mismo la rentabilidad de la organizacion.
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Variable N.° Factor Andlisis del Sector Impacto
2 Tasas de interés (politica monetaria Las decisiones del Banco de la Republica afectan las tasas de interés, lo que a su 3
Banco de la Republica) vez influye en el costo del crédito, al tener y genera menor consumo a las personas.
3 Tasa de inflacion (variacion porcentual del Una inflacion alta afecta el consumo del consumidor final, ocasionando que no gaste 4
nivel general de los precios, de un territorio, mucho en productos que no sean de primera necesidad.
en un periodo determinado)
4 Tasa de desempleo (nivel de El movimiento de la tasa de desempleo afecta la capacidad de los consumidores a 2
desocupacion en relacion con la poblaciéon comprar y en cuanto al sector afecta su capacidad de pago si tiene obligaciones
activa) crediticias.
5 Devaluacion- Revaluacion Afecta la inversion extranjera y la estabilidad macroeconémica, lo que tiene 2
(pérdida/incremento del valor de una moneda  implicaciones para el sector financiero.
con respecto a otra)
Sociales 1 Pandemia global Covid-19 (efecto local y Ocasion6 un cambio en la demanda de servicios financieros y adaptacion de los 4
(Socioculturales) externo de pandemias) patrones de consumo a los pagos digitales y ayudo a transformar la manera de vender a
todos los establecimientos del pais.
2 Distribucion de la renta (brechas Las brechas salariales pueden generar segmentacion en el mercado. 2
salariales, género, movilidad clases)
3 Crecimiento de la poblacién/ Composicién Los cambios de la poblacién pueden afectar la demanda de productos financieros, 1
de la familia como hipotecas y seguros de vida.
4 Creencias, normas, valores (cambios en Los cambios en el estilo de vida pueden influir en las decisiones financieras de los 4
el estilo de vida, movilidad de creencias) consumidores y en la demanda de productos financieros tal como los pagos digitales.
5 Activismo de consumidores (comunidad, La reputacion de la organizacion puede influir en el consumo de los productos 1

ONG, inteligencia social)

financieros.
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Variable N.° Factor Andlisis del Sector Impacto
Tecnolégicas 1 Tendencias y cambios tecnoldgicos La innovacioén tecnoldgica, como la manera en que se realizan los medios de pagos, 5
(tecnologias disruptivas) esta transformando la forma en que se prestan y consumen servicios financieros.

2 Politica gubernamental e inversion I+D+i: Las politicas de inversion en investigacion, desarrollo e innovacion pueden impulsar 5
investigacion, desarrollo e innovacion la competitividad del sector financiero y la adopcion de nuevas tecnologias.
(patentes, incentivos, cooperacién nacional e
internacional.)

3 Inversién total del sector 1+D+i (acuerdos Es importante la alianza de la universidad con la empresa para lograr mayor 3
sectoriales, centros de investigacion, alianza innovacion en los procesos actuales del sector y la organizacion.
universidad-empresa, nivel nacional. e
internacional.)

4 Infraestructura de telecomunicaciones El acceso a internet permite que se puedan implementar los desarrollos tecnol6gicos 5
(acceso a internet, satélites propios, redes, y la ciberseguridad es fundamental para la prestacién segura de servicios financieros en
ciberseguridad, acuerdos internacionales) linea y la proteccion de los datos de los clientes.

5 Infraestructura nacional (vias de El crecimiento de la infraestructura nacional de comunicacién puede impactar 4
comunicacion, ciudades inteligentes, puertos, positivamente la llegada a todos los lugares del pais a través de los diferentes medios de
aviacion, zonas francas, parques sectoriales) pago.

Enviromental 1 Cambio climatico (impacto del sector y al Hay un bajo impacto ante el sector de financiero. 0
(Ambientales) sector)
2 Normatividad ambiental e intervencion del Puede existir un impacto bajo en el sector financiero. 0

Estado (licencias, articulacion instituciones,

politica nacional)
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Variable N.° Factor Andlisis del Sector Impacto

3 Incorporacién sistemas de gestién La adopcion de sistemas de gestion ambiental puede ayudar a mitigar los riesgos 2
ambiental locales e internacionales (ISP ambientales y mejorar la reputacién de las instituciones financieras.
14001 - EMAS)

4 Niveles de contaminacion (residuos, Los niveles de contaminacion y/o huella de carbono que se generé por los medios de 1
aguas, suelos, atmdsfera) pago y datafonos son bajos.

5 Acceso a recursos (gestion recursos Los recursos necesarios a nivel enérgico, hidricos o similares, no cobran relevancia 0
energeéticos, hidricos, biodiversidad) para el desarrollo de los medios de pago.

Legales 1 Legislacion de la industria (leyes Las leyes que regulan la industria financiera, como las relacionadas con el lavado de 5
antimonopolio, comercio exterior, incentivos) activos y financiacion del terrorismo, asi como las leyes de proteccion al consumidor
financiero, pueden influir en la operacién y la rentabilidad de las instituciones financieras.

2 Leyes fiscales (impuestos generales y Puede afectar la rentabilidad de las instituciones financieras y la demanda de 1
propios del sector) productos financieros.

3 Regulacion laboral (normas, beneficios La empresa debe dar cumplimiento a la regulacién laboral, con beneficios para sus 3
laborales, DEI-diversidad, equidad e inclusién) empleados y garantizar seguridad social para todos.

4 Agremiaciones y representatividad del Agremiaciones del mismo sector ya que los Bancos son aliados directos a 3
sector (nacional e internacional) CredibanCo. Igual la importancia del Asobancaria, Superintendencia Financiera.

5 Estabilidad gubernamental (influencia Los cambios en el gobierno y las politicas pueden generar incertidumbre y afectar la 4

cambio de gobierno)

confianza de los inversores, asi como la direcciéon futura del sector.

Nota: Adaptado de Administracion Estratégica y de Politica de Negocios (Wheelen & Hunger, 2007).
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Respecto al ambito social los cambios en la demografia tienen un impacto en
CredibanCo. La empresa debe comprender los cambios en la demografia y adaptar su
estrategia de marketing en consecuencia, asi mismo, sucesos como la pandemia
favorecieron la demanda de servicios financieros impulsando la adopcién de pagos
digitales y transformando los patrones de consumo. En general CredibanCo debe
adaptarse de manera rapida y efectiva buscando ser reconocido por ser una marca con
responsabilidad social corporativa y sostenibilidad empresarial ya que el consumo
también se ve relacionado con el activismo de los consumidores.

El factor que mayor relevancia tuvo fue el tecnoldgico con un impacto de 1.1, esto
debido a los avances de la tecnologia financiera, CredibanCo enfrenta un entorno en
constante evolucién, donde la innovacién tecnoldgica y la infraestructura son cada vez
mas relevantes. La empresa debe adaptarse a las tendencias tecnolégicas y aprovechar
las politicas de inversion en investigacion y desarrollo para mantener su competitividad,
buscar proteccién cibernética es clave para garantizar la seguridad y eficacia de sus
servicios financieros en linea.

El andlisis ambiental indica un impacto bajo. Sin embargo, existen oportunidades para
mejorar la gestion ambiental y la reputacién de la empresa, a través de la adopcién de
sistemas de gestion ambiental locales e internacionales podria ayudar a mitigar los
riesgos ambientales y mejorar la imagen de la institucién financiera. Aunque los niveles de
contaminaciéon generados por los medios de pago y datafonos son bajos, es importante
considerar practicas sostenibles para reducir ain mas el impacto ambiental, CredibanCo
podria explorar oportunidades para promover practicas mas sostenibles en su operacion.

Respecto al &mbito legal el impacto para CredibanCo es medio, al ser regulado por la
Superfinanciera de Colombia debe cumplir con una serie de regulaciones y leyes que
pueden influir significativamente en su operacion. Las areas de mayor importancia son la

legislacién de leyes relacionadas con el lavado de activos financiacion del terrorismo y la
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proteccion al consumidor financiero, ademas es importante cumplir con la regulacion
laboral y mantener una participacién en agremiaciones del sector financiero. La
estabilidad gubernamental también tiene influencia, ya que los cambios politicos pueden
generar incertidumbre e impactar la confianza de los inversores. CredibanCo debe
priorizar el cumplimiento de las regulaciones legales y estar preparada para adaptarse a
los cambios en el entorno politico y regulatorio.

En general, CredibanCo debe invertir en tecnologia financiera, ofrecer nuevas
plataformas de pago, garantizar la seguridad cibernética y adaptarse a la adopcion de
tecnologia por parte de los consumidores, asi mismo comprender los cambios
demograficos, aprovechar la penetracion de internet y adaptar su estrategia a la cultura de
consumo, aprovechar el crecimiento econémico, monitorear las tasas de interés e
inflacién y ajustar sus estrategias en consecuencia.

Conclusiones del andlisis

El analisis identificé las oportunidades y amenazas que la empresa debe considerar,
junto con su impacto y ponderacién, donde se consideraron los factores asociados a cada
fuerza competitiva, cada uno se calificé entre 1 y 5 segln el nivel de riesgo.

Tabla 10.

Conclusiones de variables Pestel

Conclusiones Analisis Variables Promedio F. Ponderacion Total
Politicas 3 15% 0,45
Econdmicas 2,8 25% 0,70
Sociales 2,4 20% 0,48
Tecnoldgicas 4.4 25% 1,10
Enviromental (ambientales) 0,6 5% 0,03

Legales 3,2 10% 0,32




Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccién de Investigacion, 98
Desarrollo e Innovacion en CredibanCo

Resultado 100% 3,08

Nota: Adaptado de Administracién Estratégica y de Politica de Negocios (Wheelen &
Hunger, 2007).

Analisis de Fuerzas de Porter

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter ofrece un marco analitico poderoso para
comprender la dindmica competitiva de una industria (Porter, 2007). En el caso especifico
de CredibanCo, estas fuerzas juegan un papel crucial en la determinacion de su posicién
competitiva y en la evaluacién de los riesgos y oportunidades que enfrenta en el mercado.
Desde la rivalidad entre los competidores establecidos hasta las amenazas de nuevos
entrantes y productos sustitutos, cada una de estas fuerzas puede influir en el negocio de
CredibanCo y en su capacidad para mantener una ventaja competitiva sostenible.
Figura 7.

Cinco fuerzas de Porter

EEIEENIEEN  Riesgo de nuevas
Potenciales REIERES

Poder de negociacion Poder de negociacion de
de los proveedores Competidores los compradores

de la Industria
Proveedores Compradores
Rivalidad entre
Amenaza de productos ]
0 servicios sustitutos Sustifutos

empresas actuales
Nota: Elaboracion propia, basado en “Fuerzas que impulsan la competencia en la

industria” en Estrategia Competitiva (Porter, 2007).
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Tabla 11.
Andlisis de Fuerzas Competitivas de Porter
Fuerza N.° Factor Andlisis del Sector Calif.
Amenaza de 1 Economias de escala Tiene una posicién dominante en el mercado colombiano de procesamiento de pagos, lo que le 2
nuevos entrantes permite reducir costos unitarios a medida que aumenta su volumen de transacciones y ofrece
(participantes) nuevos servicios
2 Diferenciacién de productos o Ofrece servicios de procesamiento de pagos con tarjetas de crédito y débito, pero la 3
servicios diferenciacion puede ser limitada. Otras empresas también proporcionan servicios similares.
3 Requerimientos de capital Los requerimientos de capital para operar en el mercado de procesamiento de pagos pueden 3
ser significativos, lo que podria representar una barrera de entrada para nuevos competidores
4 Costos de cambio Los costos de cambio para los clientes pueden ser bajos. Cambiar de proveedor de servicios 4
de procesamiento de pagos generalmente no implica grandes inversiones o dificultades técnicas.
5 Acceso a canales de Tiene un acceso solido a los canales de distribucién a través de sus asociaciones con bancos y 2
distribucion comercios en Colombia
Rivalidad entre 1 Competidores numerosos y Existen varios competidores en el mercado colombiano de procesamiento de pagos, lo que 4
empresas existentes diversidad de rivales aumenta la competencia y puede afectar los margenes de beneficio de CredibanCo.
(rivalidad competitiva) 2 Crecimiento del sector El sector de procesamiento de pagos en Colombia esta experimentando un crecimiento 2
constante debido al aumento del comercio electronico y el uso de tarjetas de crédito y débito.
3 Diferenciacién del producto o La diferenciacién del producto o servicio en el mercado de procesamiento de pagos puede ser 3
servicio limitada, lo que podria aumentar la presién competitiva sobre CredibanCo.
4 Nivel de costos fijos Enfrenta costos fijos significativos para mantener su infraestructura tecnolégica y operativa, lo 3

gue puede afectar su rentabilidad en periodos de baja demanda.
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Fuerza N.° Factor Anélisis del Sector Calif.
5 Barreras s6lidas contra la salida Las barreras solidas contra la salida pueden ser bajas. Podria enfrentar desafios significativos 4
(del negocio) si decide abandonar el mercado debido a contratos, regulaciones u otras obligaciones.
Poder de 1 Un cliente adquiere una gran CredibanCo cuenta con un portafolio de servicios y productos diversificado en diferentes 1
negociacion cantidad del producto segmentos y a diferentes niveles de mercado, lo que hace que este riesgo se reduzca
compradores (clientes) 2 Integracion hacia atrés de un Enfrenta un riesgo debido a la posibilidad de que los clientes, como los agregadores, opten por 3
cliente (asume mi funcién) asumir internamente las funciones que anteriormente delegaban en CredibanCo, como el
procesamiento de pagos, considerando que muchos actian sin regulacion
3 Proveedores alternos La presencia de multiples proveedores alternativos reduce el riesgo para CredibanCo al 2
numerosos disminuir su dependencia de un solo proveedor, lo que le otorga una posicion mas soélida en
términos de negociacion y continuidad operativa.
4 Cambio de proveedor no es La facilidad y el bajo costo asociados con el cambio de proveedor aumentan el riesgo para 4
costoso CredibanCo, ya que los clientes podrian cambiar faciimente a otro proveedor si no estan
satisfechos con los servicios ofrecidos.
5 Participacion del producto en La baja participacion del producto de CredibanCo en los costos totales del cliente puede 1
los costos totales del cliente reducir el riesgo, ya que los clientes pueden estar menos inclinados a cambiar de proveedor debido
al impacto financiero limitado.
Amenaza de 1 Sustitutos que satisfacen la La presencia de sustitutos directos puede aumentar el riesgo. Los clientes podrian utilizar otras 4
productos o servicios misma necesidad del producto formas de procesamiento de pagos que satisfagan sus necesidades de manera similar.
sustitutos 2 Sustitutos que mejoran la Los sustitutos que ofrecen una mejor relacién precio-valor pueden aumentar el riesgo para 4

relacion precio-valor para el

consumidor

CredibanCo al hacer que sus servicios parezcan menos atractivos en comparacion.
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3 Influencia costos de cambio Los altos costos de cambio pueden reducir el riesgo para CredibanCo al hacer que los clientes 2
sean menos propensos a cambiar de proveedor debido a los gastos y la complejidad asociados
con la transicion.

Poder de 1 Un proveedor domina el sector La dependencia de un solo proveedor para tecnologia y servicios criticos podria aumentar el 1
negociacion riesgo de interrupciones en el suministro y la innovacion limitada si el proveedor tiene un control
proveedores significativo sobre el mercado, sin embargo, CredibanCo ha definido como critico su manejo de

gestién de continuidad del negocio.
2 Producto Unico o con altos La regulacion en materia de servicios de pago de bajo valor garantiza que este tipo de riesgo 1
costos de cambio se mantenga controlado y es poco probable que productos Unicos o altos costos de cambio
representen un riesgo significativo para CredibanCo.
3 Capacidad de integracién hacia Los proveedores tienen la capacidad de asumir funciones criticas de CredibanCo, esto podria 3
adelante (proveedor asume mi afectar la autonomia y el control de la empresa sobre su cadena de suministro y procesos
funcion) operativos.
4 Disponibilidad de productos o La presencia de productos o servicios sustitutos facilmente disponibles podria reducir la 4
servicios sustitutos demanda de los servicios de CredibanCo y aumentar la competencia en el mercado.
5 Producto o servicio demandado Por tratarse de un sector muy bien regulado, los portafolios de los proveedores se ajustan a los 1

con baja importancia portafolio del

proveedor

requerimientos de las entidades como CredibanCo. Siempre van a existir términos favorables y

capacidad de negociacion.

Nota: Elaboracién propia, basado en Estrategia Competitiva de Michael Porter (1991).
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Amenaza de nuevos entrantes

CredibanCo, como lider en el mercado colombiano de procesamiento de pagos,
presenta una serie de ventajas que actlan como barreras de entrada significativas para
los nuevos competidores. En primer lugar, su posicion dominante le otorga economias de
escala, lo que le permite reducir costos unitarios a medida que aumenta su volumen de
transacciones y expande su gama de servicios. Ademas, CredibanCo cuenta con un
sélido acceso a canales de distribucion gracias a sus asociaciones establecidas con
bancos y comercios en todo el pais, lo que le confiere una amplia presencia y alcance en
el mercado.

A pesar de estas fortalezas, existen ciertas amenazas potenciales que podrian desafiar
la posicion de CredibanCo en el mercado. Aunqgue ofrece servicios de procesamiento de
pagos con tarjetas de crédito y débito, la diferenciacion de sus productos o servicios
puede ser limitada, dado que otras empresas también ofrecen servicios similares. Los
requerimientos de capital para ingresar al mercado de procesamiento de pagos son
significativos, lo que puede representar una barrera de entrada para nuevos competidores
gue no cuentan con los recursos financieros necesarios.

Por otro lado, los costos de cambio para los clientes son bajos, lo que significa que
cambiar de proveedor de servicios de procesamiento de pagos generalmente no implica
grandes inversiones o dificultades técnicas. Esta baja barrera para los clientes potenciales
podria facilitar la entrada de nuevos competidores que ofrezcan términos mas atractivos o
servicios innovadores. Mientras que CredibanCo disfruta de una posicion sélida en el
mercado colombiano de procesamiento de pagos, debe seguir innovando y mejorando
Sus servicios para mantener su ventaja competitiva frente a posibles nuevas entradas.

Rivalidad entre empresas existentes

La presencia de varios competidores en el mercado aumenta la rivalidad y ejerce

presion sobre los margenes de beneficio de CredibanCo, lo que destaca la importancia de



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de Investigacion, Desarrollo e Innovacion €
CredibanCo

mantener una posicion competitiva solida. Ademas, el crecimiento constante del sector de
procesamiento de pagos, impulsado por el aumento del comercio electrénico y el uso de
tarjetas de crédito y débito (CredibanCo, 2023), intensifica ain mas la competencia en el
mercado.

La diferenciacion del producto o servicio en el mercado de procesamiento de pagos
puede ser limitada, lo que aumenta la presion competitiva sobre CredibanCo para
destacarse entre sus competidores. La empresa enfrenta costos fijos significativos para
mantener su infraestructura tecnolégica y operativa, lo que puede afectar su rentabilidad,
especialmente en periodos de baja demanda o intensificacion de la competencia (KPMG,
2024).

Poder de negociacion de los compradores

El andlisis del poder de negociacion de los compradores revela una serie de factores
que influyen en la posicion de CredibanCo en el mercado. La diversificacion del portafolio
de servicios y productos de CredibanCo en diferentes segmentos y niveles de mercado
contribuye a mitigar este riesgo (CredibanCo, 2023).

La integracion hacia atras de un cliente, como la opcién de asumir internamente
funciones previamente delegadas en CredibanCo, plantea un riesgo latente. La falta de
regulacion en algunos casos, especialmente entre los agregadores, podria aumentar esta
amenaza y requerir que CredibanCo esté atento a las tendencias del mercado y a las
acciones de sus clientes.

La facilidad y bajo costo asociados con el cambio de proveedor representan un riesgo
para CredibanCo, ya que los clientes podrian optar por cambiar facilmente a otro
proveedor si no estan satisfechos con los servicios ofrecidos. En este sentido, la
participacién relativamente baja del producto de CredibanCo en los costos totales del
cliente puede ser una ventaja, ya que los clientes pueden ser menos propensos a cambiar

de proveedor debido al impacto financiero limitado.
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Mientras que CredibanCo enfrenta ciertos riesgos asociados con el poder de
negociacion de los compradores, su diversificacién de productos, relacién con maltiples
proveedores y enfoque en mantener costos competitivos pueden contribuir a mantener su
posicién en el mercado. Sin embargo, la empresa debe estar atenta a las tendencias del
mercado y a las necesidades cambiantes de los clientes para adaptarse eficazmente a las
condiciones competitivas.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

La presencia de sustitutos directos que satisfacen la misma necesidad representa un
riesgo significativo, ya que los clientes podrian optar por utilizar otras formas de
procesamiento de pagos que ofrezcan beneficios similares. Esto puede afectar la
participacién de mercado de CredibanCo y su capacidad para retener clientes en un
entorno competitivo.

Los sustitutos que mejoran la relacion precio-valor para el consumidor pueden
aumentar aun mas este riesgo al hacer que los servicios de CredibanCo parezcan menos
atractivos en comparacion. La percepcion de mejor valor por parte de los clientes puede
llevarlos a optar por alternativas mas econémicas o con mejores caracteristicas, lo que
afectaria la posicion competitiva de CredibanCo en el mercado.

Mientras que CredibanCo enfrenta la amenaza de productos o servicios sustitutos que
podrian afectar su participacion en el mercado, la percepcién del valor de sus servicios y
los costos de cambio asociados con la transicion juegan un papel crucial en la evaluaciéon
de este riesgo. La empresa debe estar atenta a las tendencias del mercado y las
necesidades cambiantes de los clientes para adaptarse eficazmente a las condiciones
competitivas y mantener su posicion en el mercado.

Poder de negociaciéon de los proveedores

La empresa ha implementado medidas para gestionar la continuidad del negocio de

manera efectiva, reduciendo asi esta amenaza (CredibanCo, 2023). Ademas, la
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regulacion en el sector de servicios de pago de bajo valor controla los riesgos asociados
con productos Unicos o altos costos de cambio, lo que minimiza la exposicion de
CredibanCo a estos riesgos.

Debido a la regulacion rigurosa en el sector, los portafolios de los proveedores se
ajustan a los requerimientos de entidades como CredibanCo, lo que brinda a la empresa
una posicién favorable en términos de negociacion y capacidad de obtener condiciones
favorables. Aunque CredibanCo enfrenta ciertos desafios en relacién con el poder de
negociacién de los proveedores, su enfoque en la gestién de riesgos, la innovaciéon y la
diferenciacion le permiten mantener una posicion solida en el mercado.

Conclusiones del andlisis

Se desarrollé una tabla de analisis del sector, donde se consideraron los factores
asociados a cada fuerza competitiva, cada uno se calific6 entre 1 y 5 segun el nivel de
riesgo:

Tabla 12.

Conclusiones del Analisis Competitivo

Conclusiones Analisis Competitivo Promedio F. Pond. Total
Amenaza de nuevos entrantes 2,80 10% 0,28
Rivalidad entre empresas existentes 3,20 20% 0,64
Amenaza de productos o productos sustitutos 3,33 30% 1,00
Poder de negociacion compradores 2,20 20% 0,44
Poder de negociacion proveedores 2,00 20% 0,40
Resultado 100% 2,76

Nota: Elaboracion propia, basado en Estrategia Competitiva de Michael Porter (1991).
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Usando como base el andlisis, consideramos las siguientes conclusiones para cada

una de las fuerzas involucradas:

e Laeconomia de escala, la diversificacion del portafolio y el acceso a canales de
distribucién solidos son ventajas para CredibanCo que actlan como barreras de
entrada significativas para nuevos competidores en el mercado de procesamiento
de pagos en Colombia.

e La presencia de varios competidores, el crecimiento constante del sector y los
costos fijos significativos representan desafios para CredibanCo en términos de
mantener su posicion competitiva y rentabilidad en el mercado colombiano de
procesamiento de pagos.

¢ Aungue la diversificacion del portafolio de CredibanCo y los bajos costos de cambio
para los clientes pueden mitigar algunos riesgos, la integracion hacia atras de los
clientes y la posibilidad de que los productos sustitutos mejoren la relacion precio-
valor son amenazas importantes que la empresa debe abordar.

e La existencia de sustitutos directos que satisfacen las mismas necesidades, junto
con la mejora en la relacién precio-valor de los sustitutos que pueden no estar
regulados por la Superintendencia Financiera de Colombia, representan riesgos
para CredibanCo. Los costos de cambio pueden actuar como una barrera para los
clientes, reduciendo el riesgo asociado.

e Laregulacién rigurosa en el sector proporciona a CredibanCo una posicién
favorable en términos de negociacion y capacidad para obtener condiciones
favorables de los proveedores y los clientes.

Anélisis del Modelo de Negocio

El andlisis del modelo de negocio es crucial para cualquier empresa, incluyendo

CredibanCo, para comprender como opera actualmente, identificar las fuentes de
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ingresos, los segmentos de clientes a los que se dirige, los canales de distribucion
utilizados y las relaciones con los clientes, entre otros aspectos. Este entendimiento es
fundamental para evaluar la eficacia del modelo actual y detectar areas de mejora
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Al analizar el modelo de negocio, se pueden identificar de manera visual los elementos
clave del modelo de negocio de CredibanCo. Estos elementos incluyen las propuestas de
valor ofrecidas a los clientes, los recursos clave necesarios para operar, las actividades
clave realizadas, las asociaciones clave establecidas y la estructura de costos asociada.

Con una comprension clara del modelo de negocio existente, se podrian idear
oportunidades de innovacion y cambios estratégicos. Estos podrian incluir la introduccion
de nuevos productos o servicios, la optimizacién de los procesos internos, la exploracién
de nuevos segmentos de clientes o la busqueda de alianzas estratégicas. Esto es
fundamental para, desde la consultoria, poder ayudar a la empresa, identificando areas
donde se requieren ajustes para mantener la relevancia y la competitividad en el mercado.

En la Tabla 11 se identifican los principales elementos que intervienen en el modelo de
negocio. CredibanCo, como una entidad financiera especializada en servicios de
procesamiento de pagos de bajo valor, opera en un mercado dinamico con competidores
claramente definidos. Su modelo de negocio se basa en proporcionar soluciones de pago
seguras y eficientes para comerciantes, actuando como intermediario entre bancos,
comercios y redes de tarjetas. Uno de los elementos clave de su modelo es su
infraestructura tecnolégica robusta que permite la autorizacion y liquidacién de
transacciones en tiempo real, garantizando la seguridad y confiabilidad de las
operaciones.

CredibanCo se destaca por su amplia red de comercios afiliados y su capacidad para
ofrecer una variedad de servicios complementarios para mejorar la experiencia del cliente

y optimizar las estrategias de venta.
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Tabla 13.

Andlisis del Modelo de Negocio

Aliados Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacién con Clientes Segmento de Clientes
Call Center
Emisores, Adquirentes, Compensacion y
Pagadores, Originadores 0 | |iquidacién de 6rdenes de Asesor comercial
Receptores de ordenes de | pago o transferencias de Retail
transferencia o recaudo. fondos, asi como de Construir de manera CRM Pymes
Pasarelas y Agregadores, | ejecutar las funciones que conjunta con nuestros Microempresas
Proveedores de Servicios | adquirentes y emisores. Chat Bot

clientes las mejores Transporte

de Pago, P ‘ Canales i

_— experiencias en pagos Educacién
Ordenantes, Beneficiarios, L, .
Usuarios Recursos Clave electrdénicos que le Gobierno
Entidades Financieras agreguen valor a sus Agregadores

J H —_ .
Marca CredibanCo—CCO | negocios. Presencial en sucursales | Pasarelasy terceros

Franquicias, . . .
Gobierno y Organos de Entidades Financieras

control,
Entidades educativas

Colaboradores Canales digitales

[+D+i
Estructura de Costos Flujos de Ingresos
Gastos de Némina Solicitud de Autorizacion, Canje, Procesos de Enrutamiento

Transaccional: Adquirencia y Procesamiento
Costos de Comercializacidn
Servicios de Acceso a la Red (SAR), Pago multimoneda (DCC)
Costos de Infraestructura Tecnoldgica
Compensacién y liquidacion de érdenes de pago o transferencias de
Equipos e Insumos fondos

Nota: Elaboracion propia a partir informacion de CredibanCo. (CredibanCo, 2021) (CredibanCo, 2023) (CredibanCo, 2024)
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El andlisis muestra la dependencia en las comisiones de transaccién como principal
fuente de ingresos. Esto podria exponer la empresa a riesgos relacionados con cambios
en las regulaciones gubernamentales o la competencia de nuevos actores en el mercado.
La creciente demanda de soluciones de pago madvil y la evolucién de las tecnologias
requieren que CredibanCo ajuste constantemente su modelo para adaptarse a las
preferencias de los consumidores y las tendencias del mercado. En respuesta a estos
desafios, CredibanCo podria considerar diversificar sus fuentes de ingresos, invertir en
innovacioén tecnoldgica y fortalecer sus alianzas estratégicas para mantener su posicion
competitiva y promover un crecimiento sostenible a largo plazo.

Anélisis Financiero

Los ingresos operacionales para el afio 2022 de CredibanCo fueron de 292.636
millones de pesos, con un crecimiento respecto al afio anterior del 15% representan el
total de ingresos de CredibanCo relacionado al crecimiento de la demanda de los medios
de pago.

Figura 8.
Ingresos Operaciones de CredibanCo
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294.411,00 292.636,00
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250.000,00 241.724,00
200.000,00
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B INGRESOS OPERACIONALES

Nota: Elaboracién propia a partir de los estados financieros (CredibanCo, 2023)
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Como se puede observar en la siguiente figura las utilidades aumentaron pasando de
estar en el 2021 en 13.899 millones de COP, a 30.921 millones de COP en el 2022;
representa un crecimiento del 122% gracias a la diversificacion de medios de pago.
Figura 9.

Ganancias de CredibanCo
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Nota: Elaboracién propia a partir de los estados financieros (CredibanCo, 2023)

Los activos en promedio han aumentado un 16% del 2021 al 2022, sin embargo, las
inversiones cayeron un 23%, en cambio los activos no financieros, propiedad planta y
equipo aumentaron cerca de un 178%. Esto se debe a que CredibanCo realizo la venta de
Tecnipagos S.A Y la liquidacion de las Inversiones Sociedad Especializada S.A.S
(CredibanCo, 2023)

Figura 10.

Principales indicadores financieros del modelo Rise
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RETURN ON EQUITY)
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Nota: Matriz Rise V6 (Perez Uribe & Ramirez Salazar, 2020)
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En cuanto a los indicadores financieros, el ROA muestra como la empresa esta
utilizando sus activos para generar beneficios. En general, ha habido una disminucién del
ROA desde el 20.94% en 2019 hasta el 7.52% en 2022. Esto puede indicar una
disminucién en la eficiencia de la empresa para generar beneficios a partir de sus activos,
a causa de la pandemia donde CredibanCo tuvo que hacer mayor utilizacion de los
recursos.

El ROE indica la eficiencia con la que la empresa esta utilizando su capital para
generar beneficios. Se observa un aumento significativo del ROE desde el 5.18% en 2020
hasta el 13.34% en 2022. Esto sugiere una mejora en la rentabilidad para los accionistas
y posiblemente una gestion mas eficaz del capital y mejor administracion.

El margen neto muestra la rentabilidad neta de la empresa en relacién con sus
ingresos totales. Ha habido un aumento constante del margen neto desde el 13.91% en
2019 hasta el 10.57% en 2022. Esto indica una mejora en la eficiencia operativa y
posiblemente una mejor gestion de los costos.

El margen operacional indica la rentabilidad de la empresa antes de intereses e
impuestos en relacion con sus ingresos totales. Ha habido una ligera disminucién del
margen operacional desde el 25.32% en 2019 hasta el 10.94% en 2022.

En cuanto al margen EBITDA representa la rentabilidad antes de intereses, impuestos,
depreciacién y amortizacion en relacion con los ingresos totales. Ha habido un aumento
significativo del margen EBITDA desde el 22.54% en 2019 hasta el 14.34% en 2022. Esto
indica una mejora en la eficiencia operativa y posiblemente una mejor gestion de los
gastos operativos.

En general, mientras que algunos indicadores como el ROA y el margen operacional
muestran cierta debilidad, otros indicadores como el ROE, el margen neto y el margen
EBITDA muestran una mejora en la rentabilidad y la eficiencia operativa de la empresa en

el periodo analizado
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Es de tener en cuenta el objetivo de CredibanCo que es administrar sistemas de pago
de bajo valor, incluyendo la aceptacién, gestién y procesamiento de tarjetas e
instrumentos de pago, tanto bancarios como no bancarios (CredibanCo, 2023). Los
medios de pago digitales han tenido un auge después de pandemia porgue cambio la
manera en que se realizan las transacciones y se tiene mayor confianza en los medios
digitales, la facturacion de los pagos electrénicos en Colombia el afio 2023 alcanz6 los
$99 billones, crecid un 8% respecto al afio inmediatamente anterior, demostrando asi el
potencial de crecimiento que tiene CredibanCo en el mercado (Rodriguez, 2024).

Anélisis DOFA

El analisis DOFA, como una herramienta integral que amalgama de manera sintética
los hallazgos obtenidos a través de diversos analisis previos, permite integrar las
conclusiones derivadas del andlisis PESTEL, que evalla factores politicos, econémicos,
sociales, tecnolégicos, ambientales y legales, junto con los resultados del analisis de
fuerzas de Porter, que examina la competitividad del mercado, asi como del andlisis del
modelo de negocio y el andlisis financiero, se puede proporcionar una vision holistica de
la situacion de una organizacion. Al destacar las debilidades internas, las fortalezas, las
oportunidades externas y las amenazas, este enfoque estratégico permite identificar areas
clave para la mejora y la innovacion, asi como para la mitigacion de riesgos, brindando asi
un marco sélido para la toma de decisiones informadas y la formulacién de estrategias

efectivas.
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Figura 11.

Matriz DOFA - Factores Estratégicos

Factores Externos EFAS

Factores Internos IFAS

Fortalezas

Debilidades

F1 Experiencia y reputacion

Vulnerabilidad a los cambios econémicos: Las
fluctuaciones en el PIB, tasas de interés,
inflacién y desempleo pueden afectar la
demanda de servicios financieros.

Alianzas estratégicas existentes con los

La empresa enfrenta una fuerte competencia

F2 Bancos y proveedores D2 | por parte dt‘e c_)iros proveedores de servicios de
pago electrénico.
F3 Infraestructura tecnolégica sodlida y en D3 La empresa depende en gran medida del
constante actualizacion mercado colombiano
F4 Capacidad para adaptarse rapidamente a los D4 | Altos costos de operacién

cambios del mercado

Dependencia de alianzas estratégicas con

F5 | Diversificacion de servicios financieros D5 bancos
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Expandir la red de servicios aprovechar su trayectoria | Establecer alianzas estratégicas: Colaborar con
- . y el crecimiento de la infraestructura nacional para | universidades y empresas tecnologicas para
O1 | Allanzes estratégicas ampliar la presencia de CredibanCo en éreas rurales y | desarrollar soluciones innovadoras y mantenerse a la
mejorar el acceso a sus servicios. vanguardia en tecnologia.
02 | Invertir en 1+D+i para lograr mayor expansion broductos y sericios que salifagan s necesidades | BUSCar 1educi los costos de operacion para mejorer
de los clientes la rentabilidad y disminuir el costo al consumidor final
03 Crecimiento de la infraestructura nacional con la Ofrecer precios y promociones competitivas para atraer | Renegociar contratos con proveedores para obtener
implementacién del 5G nuevos clientes mejores precios
. . . . Diferenciarse de la competencia a través de la
04 Cﬂmblq has:la una cultura de pago sin efectivo y innovacion, la calidad del servicio y la experiencia del
bancarizacion cliente
El desarrollo de nuevas tecnologias, como la inteligencia ) " -
05 | artificial y el blockchain, puede ser aprovechado por I'Irgp:i";eu“n"’ru;f‘ég’t;g's“:m"?b’"arke""g digital para
CredibanCo para mejorar sus productos y servicios. g p p
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Reforzar la marca a través de campafias de marketing Lzs:fc?:::'l:: ;:?g‘f]a:l g:ms?ig;':?dlogbﬁégg? d:
A1 | Riesgos geopoliticos y publicidad, patrocinar eventos y causas sociales para " . . .
e ataques cibernéticos y proteger la integridad y la
aumentar el reconecimiento de la marca. seguridad de Ia informacion de los clientes.
AZ | Riesgos cibeméticos Implementar estrategias de ] fidelizacion y | Buscar expandirse a ofros paises y llegar a nuevos
segmentacion para mantener a los clientes. mercados
A3 Los cambios en la regulacion del sector financiero Implementar estrategias de marketing digital para | Ofrecer incentivos a los comercios para que acepten
pueden afectar negativamente a CredibanCo llegar a un publico mas amplio pagos con CredibanCo
La aparicion de nuevos competidores, como las fintech, ; N . L
A ’ ! Implementar soluciones de inteligencia artificial para
M puedf.\ afectar la perticipacién de mercado  de mejorar |a eficiencia y la seguridad de las operaciones
CredibanCo
A5 | Cambios en las preferencias del consumidor mg:ﬁz;ﬁ:r;zz;?g:;fnego:fs;ﬁ:i:ggn ¥ adaptar los

Nota: Elaboracién propia, adaptado de Administracion Estratégica y Politica de Negocios. (Wheelen & Hunger, 2007)
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Con base en el andlisis DOFA proporcionado para CredibanCo, se pueden derivar
algunas conclusiones y recomendaciones clave:

Conclusiones:

Fortalezas- Oportunidades (F-O): CredibanCo cuenta con una sélida trayectoria y
una infraestructura en crecimiento, lo que le brinda una oportunidad para expandirse a
areas rurales y ofrecer servicios financieros a una base de clientes mas amplia. Ademas,
su capacidad para innovar y ofrecer precios competitivos puede ayudar a atraer nuevos
clientes y retener a los existentes.

Debilidades- Oportunidades (D-O): La busqueda de alianzas estratégicas y la
optimizacion de costos operativos pueden ayudar a CredibanCo a mejorar su posiciéon en
el mercado y mantenerse a la vanguardia en términos de tecnologia y eficiencia. La
diferenciacion frente a la competencia mediante la innovacion y la calidad del servicio
también podria generar ventajas competitivas significativas.

Fortalezas- Amenazas (F-A): Reforzar la marca a través de camparfas de marketing
y estrategias de fidelizacion puede ayudar a CredibanCo a contrarrestar las amenazas
externas, mientras que seguir expandiendo su presencia en el mercado digital puede
abrir nuevas oportunidades de crecimiento y alcance.

Debilidades- Amenazas (D-A): La implementacion de medidas de seguridad
cibernética y el monitoreo constante de cambios regulatorios son cruciales para mitigar
los riesgos asociados con los ataques cibernéticos y mantener la confianza del cliente.
Ademas, la expansion a nuevos mercados y la adopcién de tecnologias como la
inteligencia artificial pueden ayudar a diversificar los riesgos y fortalecer la posicién
competitiva de CredibanCo.

Recomendaciones

e Expandir la presencia territorial: Continuar con la expansion de la red de

servicios para llegar a areas rurales y mejorar el acceso a los servicios financieros.
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e Innovacidn constante: Invertir en investigacion y desarrollo para desarrollar
nuevos productos y servicios que se ajusten a las necesidades cambiantes de los
clientes.

e Optimizacion de costos: Buscar activamente reducir los costos operativos a
través de la renegociacion de contratos con proveedores y la implementacion de
procesos mas eficientes.

e Fortalecimiento de la marca: Realizar camparfas de marketing y publicidad para
aumentar el reconocimiento de la marca y enfocarse en estrategias de fidelizacion
para retener a los clientes existentes.

e Priorizar la seguridad: Implementar medidas de seguridad cibernética robustas y
capacitar al personal para garantizar la proteccion de la informacion del cliente.

e Explorar nuevas oportunidades de mercado: Buscar expandirse a otros paises
y mercados emergentes, ofreciendo incentivos a los comercios para aceptar pagos
con CredibanCo.

e Adaptacion alaregulacion: Mantenerse al tanto de los cambios regulatorios y
ajustar los productos y servicios en consecuencia para cumplir con los requisitos

legales y proteger los intereses de la empresa y los clientes.
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Anexo C. Instrumento de Captura de Informacion Primaria. Entrevistas

Es importante considerar una variedad de perspectivas de diferentes partes
interesadas (stakeholders) dentro de la empresa, por lo tanto, esta entrevista esta
destinada para ser respondida por Directivos, Empleados de 1+D+i, Otros Empleados,
Empleados de la Competencia y Clientes o Usuarios.

Entrevista para Directivos de CredibanCo

e ¢ COmo se articula la estrategia de 1+D+i con la vision global de CredibanCo?

e ¢ Enqué medida la direccion de I1+D+i estéa alineada con las necesidades del negocio

y las expectativas de los clientes?

e ¢ Cual es su percepcién sobre la capacidad de innovacién de CredibanCo en

comparacion con sus competidores en la industria Fintech?

e ¢ COmo se toman las decisiones sobre qué proyectos de I+D+i se financian y cuédles

se abandonan? ¢ Qué criterios se utilizan para evaluar la viabilidad de los proyectos?

e ;Qué papel desempefian los directivos en la promocién de una cultura de

innovacion en CredibanCo?

Entrevista para Empleados |+D+i

e (;Qué desafios enfrenta actualmente el departamento de I+D+i en términos de

recursos, presupuesto y apoyo organizacional?

e ¢(Cual es su percepcion sobre la capacidad de innovacién de CredibanCo en

comparacion con sus competidores en la industria Fintech?

e ¢ Qué indicadores se utilizan para medir el éxito de la direccion de |+D+i?

e ;Como se informa y sensibiliza a los empleados sobre la importancia de la 1+D+i? «

¢ Como se fomenta la colaboracién entre el equipo de I1+D+i y otras areas de la

empresa? ¢ Existen mecanismos para compartir informacion y conocimiento?
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e ¢ De qué manera la I+D+i puede contribuir al desarrollo sostenible y a la generacion
de impacto social positivo?

Entrevista para empleados fuera del area de |+D+i

e ¢ Existen canales de comunicacion eficientes para fomentar la participacion y el
feedback de los empleados en las iniciativas de 1+D+i?

e ¢ COmo considera que se cultiva una cultura de innovacién y aprendizaje dentro de
la organizacion?

e ¢Enqué medida cree que la I+D+i es importante para el éxito futuro de CredibanCo?

o ¢De qué manera le gustaria contribuir a las iniciativas de 1+D+i de la empresa?

e (En qué medida cree que la I+D+i puede mejorar la eficiencia, la productividad y la
competitividad de CredibanCo?

Entrevista para personas que trabajen en empresas competencia

e ¢ Cuales son las principales tendencias y desafios que enfrenta la industria en
materia de 1+D+i?

e ¢ CoOmo considera que se posiciona CredibanCo en comparacion con la competencia
en términos de 1+D+i?

e ¢ Qué oportunidades ofrece el mercado para la aplicacion de nuevas tecnologias y
soluciones innovadoras?

e ¢ Qué mecanismos utilizan para capturar y compartir ideas innovadoras?

e Qué desafios considera que esta enfrentando el sector con el aumento de
tecnologias, el blockchain y la inteligencia artificial?

Entrevista para Clientes/Usuarios:

e En su experiencia general de usuario de los productos o servicios de CredibanCo,
¢écuales considera que son los productos o servicios top en términos de innovacion

y valor afiadido?



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccidn de Investigacion, Desarrollo e Innovaci
CredibanCo

e ¢ Qué caracteristicas o funcionalidades le gustaria que fueran incorporadas en los
productos o servicios futuros de CredibanCo?

e ¢ Qué caracteristicas o funcionalidades considera que deberia mejorar CredibanCo
en sus productos y servicios)

e ¢ Cual es su percepcion sobre la capacidad de CredibanCo para adaptarse a las
nuevas tendencias y tecnologias en la industria Fintech?

e ;Qué aspectos cree que CredibanCo deberia mejorar para mantener su posicion

como lider en innovacion en el sector Fintech?
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Anexo D. Instrumento de Captura de Informacion Primaria. Encuesta

Se hicieron preguntas para determinar el estado actual de madurez de la empresa
desde siete (7) perspectivas: Planeacion Estratégica, Competencias Medulares,
Efectividad de 1+D+i, Toma de Decisiones, Enfoque en el Cliente, Redes de Cooperacion,
Cultura Corporativa. Para cada pregunta, se ofrecié una escala de opciones de respuesta
asociadas a una escala numérica del 1 al 5. Esto permitié cuantificar las respuestas y
analizarlas de manera mas efectiva.

La encuesta se definié para ser respondida de forma interna por: Directivos y
Gerentes de I+D+i, Empleados de 1+D+i, Usuarios o Clientes Finales de I+D+i, Otros
Departamentos, Socios Externos o Proveedores de |+D+i.

A continuacion, el contenido de la encuesta:

RADAR DE INNOVACION EMPRESARIAL

Encuesta para el andlisis de la situacion de actual del area de |+D+i en CredibanCo.

Para cada una de las siete areas que conforman el Radar de Innovacién se formulan
preguntas basadas en algunas de variables e indicadores utilizados por Colciencias para
la convocatoria "Desarrollo de capacidades empresariales para la innovacion" de 2013.

Fuente: Adaptado de RADAR DE INNOVACION de Industrieberatung Consultores
Empresariales.

Responder las preguntas de esta encuesta confirma aceptacion de las politicas

de privacidad y tratamiento de datos personales de la Universidad EAN de acuerdo

con la Ley 1581 del 2012.
INFORMACION DEL ENCUESTADO

Seleccione su posicién o rol en la siguiente lista:


https://universidadean.edu.co/sites/default/files/institucion/acuerdos/politica-tratamiento-de-datos-personales.pdf
https://universidadean.edu.co/sites/default/files/institucion/acuerdos/politica-tratamiento-de-datos-personales.pdf
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|:,Directivos y Gerentes: Responsables de la toma de decisiones estratégicas y la
direccion.

|:’Empleados de I+D+i: Quienes trabajan directamente en proyectos de
investigacion, desarrollo e innovacion dentro de la empresa.

|:’Usuarios o Clientes Finales: Aquellos que utilizan los productos o servicios.

|:,Otros Departamentos: Representantes de otros departamentos de la empresa

gue colaboran con el departamento de I+D+i en proyectos o iniciativas conjuntas.

|:’Socios Externos o Proveedores: Quienes tienen una relacién comercial con la
empresa en términos de innovacion, desarrollo tecnoldgico o investigacion.

Ingrese el nombre de su area, o el nombre de la empresa si es externo a CredibanCo

Ingrese su direccion de correo electrdnico corporativa.

PLANEACION ESTRATEGICA

Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de
la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.

¢Laempresa tiene unavision de largo plazo?

1. Solo la conoce la gerencia.

2. Lavisién se encuentra publicada.

3. Toda la organizacion la conoce y esta publicada.

4. Toda la organizacion la conoce, esté publicada e incorpora la innovacion.

5. Toda la organizacion la conoce, esta publicada, incorpora la innovacién, la

estrategia esta alineada con la vision.

¢ Cual es el nivel de formalizacién y documentacion de las estrategias?
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1. La empresa no plantea estrategias.
2. La estrategia empresarial no esta formalizada no documentada.
3. La empresa cuenta con lineamientos estratégicos y tiene una metodologia
sistematica de revision.
4. Laempresa cuenta con una estrategia formal, tiene una metodologia sistemética de
revision e incorpora la innovacion.
5. Laempresa cuenta con una estrategia formal, tiene una metodologia sisteméatica de
revision, incorpora la innovacion y se implementa mediante planes de accién
¢Laempresa conoce los cambios del entorno global y de negocios, y los
gestados internamente?
1. No hay estrategia.
2. Se reconocen unos cambios internos y/o externos a la empresa, pero no se
incorporan en la estrategia.
3. Se realiza un diagnéstico de los cambios internos y/o externos a la empresa, pero
no se incorporan en la estrategia.
4. Se reconocen unos cambios internos y/o externos a la empresa y se incorporan en
la estrategia.
5. Se realiza un diagndstico formal de los cambios internos y/o externos a la empresa
(Ej. DOFA), se incorporan en la estrategia y el plan de accion.
COMPETENCIAS MEDULARES
Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de
la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.
¢Laempresa cuenta con capacidades para desarrollar nuevas tecnologias y/o
adaptase a ellas?

1. La empresa no reconoce sus necesidades tecnologicas.
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2. La empresa monitorea el desarrollo tecnoldgico de su sector, pero su conocimiento
es limitado.

3. Laempresa monitorea el desarrollo tecnoldgico de su sector y adicionalmente revisa
patentes.

4. La empresa ha realizado esfuerzos de reconversion tecnologica, pero esta es baja.

5. La empresa ha realizado modernizacion tecnoldgica de acuerdo con sus
necesidades y capacidades.

¢La empresa cuenta con personal especifico para lainnovacién?

1. No se destina personal de la organizacion a los procesos de innovacion.

2. La empresa asigna personal a actividades relacionadas con la innovacion.

3. La empresa asigna personal a actividades de innovacién y desarrollan proyectos.

4. Laempresa tiene perfiles definidos para el personal que participa en innovacion, se
reinen continuamente y desarrollan proyectos.

5. Existe un area especifica de innovacion en el organigrama de la empresa, con
perfiles definidos, realizan reuniones regulares, desarrollan proyectos y reciben
capacitacion.

¢Como gestiona la empresa el conocimiento?

1. No hay procesos o procedimientos para la gestion del conocimiento.

2. Existen procesos y procedimientos para recoger el conocimiento generado.

3. Existen procesos y procedimientos para recoger el conocimiento generado;
reflexionar en torno a él.

4. Existen procesos y procedimientos para recoger el conocimiento generado;
reflexionar en torno a él; es retroalimentado por la gerencia.

5. Existen procesos y procedimientos para recoger el conocimiento generado;
reflexionar en torno a él; es retroalimentado por la gerencia; genera innovacion.

EFECTIVIDAD DE I+D+i
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Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de

la empresa y la escala de calificacién propuesta para cada pregunta.

¢ Qué procesos se siguen para gestionar las nuevas ideas en la empresa?

1. Laempresa no cuenta con procesos para generar ideas.

2. Laempresa cuenta con procesos para generar ideas.

3. La empresa cuenta con procesos para generar ideas y tiene establecidos filtros de
seleccion.

4. La empresa cuenta con procesos para generar ideas utilizando fuentes internas y
externas (vigilancia del entorno) y tiene establecidos filtros de seleccion.

5. La empresa cuenta con procesos para generar ideas utilizando fuentes internas y
externas (vigilancia del entorno) y tiene establecidos filtros de seleccion, prioriza las
ideas y las implementa.

¢ Se realizan prototipos y pruebas de las nuevas ideas?

1. No existe un rubro destinado para la realizacion de prototipos y/o pruebas.

2. Tiene un rubro para la realizacién de prototipos y/o pruebas, pero no esta justificado
ni es coherente con los proyectos de innovacion.

3. Tiene un presupuesto de inversién para prototipos y/o pruebas, pero no formalizado.

4. Tiene un presupuesto de inversion para prototipos y/o pruebas, pero no tiene las
fuentes de financiacion identificadas.

5. Tiene un presupuesto para la realizacion de prototipos y/o pruebas aprobado y
coherente.

¢élInterviene el area de producto y Tl en la valoracion del disefio de la

innovacion?

1. No estén involucrados.

2. Producto y Tl estan involucrados después del proceso de innovacion.

3. Producto y Tl estan informados durante el proceso de innovacion.
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4. Producto y Tl estan involucrados en parte del proceso de la innovacion.

5. Producto y Tl estan involucrados en todo el proceso de la innovacién (parte del
equipo).

TOMA DE DECISIONES

Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de

la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.

¢ Qué capacidades de gestidn tiene el director de los proyectos de innovacién?

1. El director de los proyectos de innovacion no tiene formacion ni experiencia en
gestiéon de proyectos.

2. El director de los proyectos de innovacion tiene formacién, pero no experiencia en
gestion de proyectos.

3. El director de los proyectos de innovacion tiene formacién y experiencia en gestion
de proyectos, pero no son similares a los relacionados con innovacion.

4. El director de los proyectos de innovacion tiene formacién y experiencia en gestion
de proyectos similares a los de innovacion.

5. El director de los proyectos de innovacion tiene formacion alta y avanzada en
gerencia de proyectos y mas de 5 afios de experiencia en proyectos de innovacion.

¢ Qué grado de alineacion tienen los proyectos de innovacion de con la

estrategia?

1. No hay estrategia.

2. No hay una relacién entre los proyectos de innovacion y plan de accion.

3. Si hay una relacion entre los proyectos de innovacion y el plan de accién, pero no
esta formalizada.

4. Los proyectos de innovacidon estdn mencionados en el plan de accion de la

estrategia.



Estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccidn de Investigacion, Desarrollo e Innovaci
CredibanCo

5. Los proyectos de innovacion tienen alta prioridad en el plan de accion de la
estrategia.

¢De acuerdo con el nivel de innovacion se realiza un proceso de valoracién del
riesgo?

1. Innovacién incremental.

2. Modificacién de un producto o servicio existente.

3. Desarrollo de un producto o servicio nuevo.

4. Desarrollo de una nueva linea de productos o servicios.

5. Innovacién pionera con alto potencial de patente.

ENFOQUE EN EL CLIENTE

Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de
la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.

¢Cudl es el crecimiento anual de nuevos clientes y mercados a los que la
empresa sirve?

1. No existe variacién o la variacion es negativa con respecto al afio anterior.

2. 1-10% mas que el afio anterior.

3. 11-20% mas que el afio anterior.

4. 21-30% mas que el afio anterior.

5. >=30% que el afio anterior.

¢Cbomo la empresa adquiere conocimiento sobre los requerimientos del cliente y
el mercado?

o Laempresa no realiza investigacién de mercado en ninguna forma.

1. La empresa utiliza la intuicion para deducir los requerimientos de sus clientes.

2. La empresa usa herramientas de recoleccién directa (Ej. entrevistas, encuestas).

3. La empresa usa herramientas de recoleccion directa (Ej. entrevistas, encuestas) y

consulta fuentes secundarias.
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4. Laempresa realiza y/o contrata los estudios de mercado.

¢,Cuédl es grado de vinculacion del cliente al proceso de innovacién?

1. La empresa no realiza pruebas de mercado.

2. La empresa solo pregunta al personal interno.

3. La empresa usa medios de recoleccién externa (del mercado).

4. La empresa realiza ejercicios de focus group, pero los resultados no se involucran

en el disefio.

5. La empresa involucra al cliente durante toda la fase de disefio.

REDES DE COOPERACION

Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de
la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.

¢ Qué interaccion tiene la empresa con actores externos para la innovaciéon?

1. No hay relaciones para la innovacion.

2. La empresa ha establecido algun tipo de relacién.

3. La empresa tiene establecido por lo menos un convenio.

4. La empresa desarrolla un proyecto o varios con entes externos.

5. La empresa ha establecido alianzas y desarrolla proyectos para la innovacion.

¢Son identificados los beneficios de los proyectos de innovacién para los
grupos de interés (clientes, socios, comunidad, etc.)?

1. No hay beneficios identificados.

2. Hay beneficios identificados, pero no relacionados con los grupos de interés.

3. Los beneficios estan descritos para algunos de los grupos de interés en los objetivos

del proyecto.
4. Los beneficios estan descritos claramente para todos los grupos de interés en los

objetivos del proyecto.
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5. Los beneficios son explicitos para todos los grupos de interés, estan cuantificados
y se encuentran en los objetivos del proyecto.

¢ Con qué frecuenciay qué medios utiliza la empresa para comunicarse

externamente?

1. La comunicacion de la empresa con los clientes y proveedores se produce
unicamente en el proceso de compra y venta. (Canal Unicamente fisico, presencial).

2. La comunicacién de la empresa con los clientes y proveedores se produce
unicamente en el proceso de compra y venta. (Canal virtual y fisico).

3. La comunicacion de la empresa con los clientes y proveedores se realiza con
canales dedicados adicionales al espacio de compra y venta (ej. centro de atencion
telefénica, pagina Web, contactenos).

4. La empresa se comunica con sus clientes y proveedores de manera frecuente de
manera tradicional y virtual utilizando redes empresariales (ej. Facebook, Twitter).

5. Laempresa se comunica con sus clientes y proveedores de manera frecuente forma
tradicional y virtual, ademas pertenece a un gremio o0 asociacion y realiza
actividades que fortalezcan su conectividad (ferias, foros, capacitaciones etc.).

CULTURA CORPORATIVA

Por favor asigne una calificacion a cada pregunta de acuerdo con el estado actual de

la empresa y la escala de calificacion propuesta para cada pregunta.

¢Cbmo se otorgan incentivos a empleados para lainnovacién?

1. Laempresa no se cuenta con un sistema de incentivos para la innovacion.

2. La empresa tiene la voluntad de otorgar reconocimientos para la innovacién, pero
no obedecen a un sistema.

3. La empresa tiene la voluntad de otorgar reconocimientos para la innovacion y esta
en proceso de estructurar un sistema de incentivos.

4. Laempresa tiene un sistema de incentivos para la innovacion estructurado.
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5. La empresa tiene un sistema de incentivos para la innovacion formalizado y se
puede demostrar la eficacia de este.

¢ Cual es grado de interés y compromiso de la gerencia hacia la innovacién?

1. La empresa no cuenta con experiencia en innovacion y no tiene interés en esta.

2. La gerencia de la empresa esta interesada en desarrollar innovacion.

3. La gerencia de la empresa esta interesada en desarrollar innovacion; articula la
innovacion a la estrategia de la empresa.

4. La gerencia de la empresa esta interesada en desarrollar innovacion; articula la
innovacion a la estrategia de la empresa; apoya los proyectos que se generan.

5. La gerencia de la empresa esta interesada en desarrollar innovacion; articula la
innovacién a la estrategia de la empresa; apoya los proyectos que se generan;
participa activamente en el proceso de innovacion.

¢Laempresa ha dispuesto de espacios para aprendizaje y la retroalimentacién?

1. No existen espacios para aprender.

2. Existen espacios de aprendizaje formales.

3. Existen espacios de aprendizaje formales y se promueve su uso.

4. Existen espacios de aprendizaje formales, se promueve su uso y se documentan
las actividades que en ellos se realizan.

5. Existen espacios de aprendizaje formales, se promueve su uso y se documentan

las actividades que en ellos se realizan, facilitan la innovacion.
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Anexo E. Andlisis Detallado de la Encuesta: Radar de Innovacion

Se hicieron preguntas para determinar el estado actual de madurez de la empresa
desde siete (7) perspectivas: Planeacion Estratégica, Competencias Medulares,
Efectividad de 1+D+i, Toma de Decisiones, Enfoque en el Cliente, Redes de Cooperacion,
Cultura Corporativa. Esta encuesta fue respondida de forma interna por: Directivos y
Gerentes de I+D+i, Empleados de |1+D+i, Usuarios o Clientes Finales de I1+D+i y Otros
Departamentos.

Figura 12.

Resultados del Radar de Innovacion

i PROMEDIO TOTAL
PLANEACION
ESTRATEGICA
4.0
CULTURA COMPETENCIAS
CORPORATIVA MEDULARES
REDES DE EFECTIVIDAD
COOPERACION DE |+D+i
ENFOQUE EN EL TOMA DE
CLIENTE DECISIONES
ENFOQUE
PLANEACION COMPETENCIAS EFECTIVIDAD TOMA DE EN EL REDES DE CULTURA
ESTRATEGICA MEDULARES DE I+D+i DECISIONES CLIENTE COOPERACION CORPORATIVA
4.4 4.1 4.4 4.0 3.8 3.9 3.6

Nota: Elaboracién propia.
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Basandonos en las calificaciones proporcionadas para las 21 preguntas de la
encuesta, se realizé un andlisis para identificar las fortalezas y areas de mejora en la
empresa. Vamos a dividir el analisis segun las secciones y preguntas correspondientes:

PLANEACION ESTRATEGICA: 4.4

Visién de largo plazo: 4.3

Formalizacion y documentacion de estrategias: 4.3

Conocimiento de cambios del entorno: 4.6

Andlisis: La empresa tiene una visién bastante clara y esta bien comunicada y
publicada dentro de la organizacion. También se observa una buena formalizacién y
documentacion de las estrategias, asi como un sélido conocimiento de los cambios en el
entorno, que se incorporan en la estrategia. Estas areas estan bien desarrolladas y
demuestran una buena practica de planeacion estratégica.

COMPETENCIAS MEDULARES: 4.1

Desarrollo y adaptacion tecnolégica: 4.6

Personal especifico para innovacion: 4.1

Gestion del conocimiento: 3.6

Analisis: La empresa se destaca en la capacidad de desarrollar y adaptarse a nuevas
tecnologias, y tiene un personal especifico dedicado a la innovacion. Sin embargo, la
gestion del conocimiento tiene una calificacion mas baja, sugiriendo que hay margen de
mejora en los procesos y procedimientos para recoger, reflexionar y utilizar el
conocimiento generado.

EFECTIVIDAD DE I|+D+i: 4.4

Gestion de nuevas ideas: 4.5

Prototipos y pruebas: 4.5

Intervencion del area de producto y Tl: 4.3
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Analisis: La empresa muestra una fuerte capacidad en la gestion de nuevas ideas y en
la realizacion de prototipos y pruebas, indicando un entorno robusto para la I+D+i.
Ademas, el area de producto y Tl estan bien integrados en el proceso de innovacion, lo
cual es positivo para el desarrollo y la implementacién de nuevas ideas.

TOMA DE DECISIONES: 4.0

Capacidades del director de proyectos de innovacion: 4.1

Alineacién de proyectos de innovacion con la estrategia: 4.3

Valoracién del riesgo en la innovacion: 3.7

Analisis: La empresa tiene un director de proyectos de innovacién con una buena
formacioén y experiencia, y los proyectos de innovacion estan bien alineados con la
estrategia de la empresa. Sin embargo, la valoracién del riesgo en la innovacion es un
area que podria beneficiarse de mas atencién y desarrollo.

ENFOQUE EN EL CLIENTE: 3.8

Crecimiento anual de nuevos clientes y mercados: 2.9

Adquisicion de conocimiento sobre los requerimientos del cliente y el mercado: 4.3

Vinculacion del cliente al proceso de innovacion: 4.1

Analisis: La adquisicién de conocimiento sobre los requerimientos del cliente y la
vinculacion del cliente en el proceso de innovacién estan bien desarrolladas. No
obstante, el crecimiento anual de nuevos clientes y mercados es significativamente mas
bajo, lo que sugiere que la empresa podria enfocarse en estrategias para expandir su
base de clientes y explorar nuevos mercados.

REDES DE COOPERACION: 3.9

Interaccion con actores externos: 3.9

Identificacién de beneficios de proyectos de innovacion: 3.7

Frecuencia y medios de comunicacion externa: 4.0
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Analisis: La empresa tiene una buena frecuencia y medios de comunicacion con
actores externos, y una interacciéon adecuada con ellos. Sin embargo, hay oportunidades
de mejora en la identificacién y comunicacion de los beneficios de los proyectos de
innovacién para todos los grupos de interés.

CULTURA CORPORATIVA: 3.6

Incentivos a empleados para la innovacion: 2.8

Interés y compromiso de la gerencia hacia la innovacion: 4.0

Espacios para aprendizaje y retroalimentacion: 4.0

Analisis: La empresa muestra un buen interés y compromiso de la gerencia hacia la
innovacion y tiene espacios para aprendizaje y retroalimentacién. Sin embargo, el
sistema de incentivos para la innovacion estad menos desarrollado y deberia ser un area
de enfoque para fomentar una cultura de innovacién mas fuerte dentro de la
organizacion.

El siguiente es un analisis por posicion o cargo dentro de la empresa.

Directivos y Gerentes de CCO

Las calificaciones de esta area muestran que los directivos y gerentes de CCO tienen
una percepcién bastante positiva en varios aspectos clave. La vision de largo plazo y la
formalizacion y documentacién de estrategias son areas donde la empresa se
desempefia bien, con calificaciones de 4.5y 4.25, respectivamente. También destaca la
gestion de nuevas ideas y la asignacion de recursos para prototipos y pruebas, ambas
con una calificacion de 4. Sin embargo, hay areas significativas que necesitan mejora.
Los incentivos para la innovacion reciben una calificacion baja de 2, indicando una
necesidad urgente de desarrollar un sistema de incentivos efectivo. La interaccién con
actores externos y la valoracion del riesgo también muestran debilidades con
calificaciones de 2.75 y 3.5, respectivamente. Estas areas representan oportunidades

para fortalecer la estrategia de innovacion de la empresa.
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Usuarios o Clientes Finales de I+D+i

Los usuarios o clientes finales de I+D+i califican a la empresa de manera muy
favorable en aspectos relacionados con el conocimiento del entorno y la gestién de
nuevas ideas, ambos con calificaciones de 4.5. La empresa también es vista
positivamente en su capacidad para adquirir y utilizar el conocimiento sobre los
requerimientos del cliente y en la vinculacion del cliente al proceso de innovacion,
obteniendo calificaciones de 4.5 en ambas areas. Sin embargo, la formalizacion y
documentacioén de estrategias y los incentivos a empleados para la innovacién tienen
calificaciones mas bajas, de 3. Estas areas requieren atencion para asegurar que todos
los aspectos de la innovacion estén bien documentados y que los empleados estén
motivados adecuadamente. Ademas, la valoracién del riesgo en la innovacion también se
percibe como un area a mejorar, con una calificacion de 3.

Otros Departamentos

Otros departamentos muestran una evaluacién positiva de la empresa en varios
aspectos. La vision de largo plazo, la formalizacién y documentacion de estrategias, y el
conocimiento de cambios del entorno reciben calificaciones altas de 4.6 cada una. La
gestion de nuevas ideas y la intervencién del area de producto y Tl son también areas
fuertes con calificaciones de 4.8 y 4.6, respectivamente. El desarrollo y la adaptacién
tecnoldgica destacan con una calificacion perfecta de 5. Sin embargo, hay areas donde la
empresa necesita mejorar, como los incentivos a empleados para la innovacion y la
valoracion del riesgo, ambas con calificaciones de 3.2. La interaccion con actores
externos también es un area por mejorar con la misma calificacion de 3.2. Estos aspectos
representan oportunidades para incrementar la efectividad de la innovacion dentro de la
empresa.

Empleados de I1+D+i
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Los empleados de |+D+i tienen una vision extremadamente positiva de la mayoria de
los aspectos evaluados, dando calificaciones perfectas de 5 en casi todas las areas. Esto
incluye la visién de largo plazo, la formalizacion y documentacion de estrategias, el
conocimiento de cambios del entorno, y la gestidn de nuevas ideas. Sin embargo, la
Unica &rea notablemente més baja es la de incentivos a empleados para la innovacion,
con una calificacion de 3. Esto indica que, a pesar de un entorno muy favorable para la
innovacién en general, los empleados de I1+D+i sienten que los incentivos especificos
para la innovacién podrian mejorarse.

Figura 13.

Distribucion estadistica de los datos de la entrevista.

Distribucion de los Datos (mediana, cuartiles y promedio)

B Directivos y Gerentes de CCO [l Empleados de I+D+i

B Otros Departamentos [l Usuarios o Clientes Finales de 1+D+i
6 1
5 - Y :
J H L ”H?' ?
34
i, | i
1 |
0

CULTURA... ENFOQUEENE... ) REDES DE...
COMPETENCIA... EFECTIVIDAD D.. PLANEACION... TOMA DE...

Nota: Elaboracién propia.
Figura 14.

Calificacién promedio por area de innovacion.
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Promedios por Area de Innovacién

,0 .0 ,0

» COMPETENCIAS  CULTURA EFECTIVIDAD ENFOQUEENEL PLANEACION REDES DE TOMA DE

MEDULARES CORPORATIVA  DE I+D+l CLIENTE  ESTRATEGICA COOPERACION DECISIONES
m Directivosy Gerentes de CCO m Empleadosde +D+i
m Otros Depatamentos m Usuarioso Clientes Finalesde =D+

Nota: Elaboracién propia.
Figura 15.

Calificacién promedio por posicién o cargo.

Promedios por Posicion

DIRECTIVOSY GERENTESDE ~ EMPLEADOS DE I1+D+1 OTROS DEPARTAMENTOS  USUARIOS O CLIENTES

€co FINALES DE 1+D+1
COMPETENCIAS MEDULARES - CULTURA CORPORATIVA EFECTIVIDAD DE k+D+i

w ENFOQUEEN ELCLIENTE ~ m PLANEACION ESTRATEGICA = REDES DE COOPERACION

= TOMA DE DECISIONES

Nota: Elaboracion propia.

Puntos clave a destacar de los hallazgos:

e Los directivos y gerentes de CCO destacan la planeacion estratégica y la gestion
de nuevas ideas como fortalezas, pero identifican la necesidad de mejorar los

incentivos y la interaccion con actores externos.
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e Los usuarios o clientes finales de I1+D+i ven el conocimiento del entorno y la
vinculacion del cliente como areas fuertes, pero también sefialan la formalizacion
de estrategias y los incentivos como areas que requieren atencion.

e Otros departamentos consideran que la empresa se desempefia bien en la
planeacion estratégica y la adaptacion tecnoldgica, pero coinciden en la necesidad
de mejorar los incentivos y la valoracién del riesgo.

e Los empleados de I+D+i muestran una gran satisfaccion general, pero sugieren
que los incentivos a la innovacion necesitan mejorar.

Andlisis de los resultados por area

Figura 16.

Resultados del Radar de Innovacion por Area

RADAR DE INNOVACION CCO POR AREA

PLANEACION
ESTRATEGICA

COM PETEMNC 185
MEDULARES — Cirectivos y Gerentes de CCO

CULTURA
CORPORATIVA

— |5 oso Clentes Finalesde
D
EFECTIVIDAD —0Otros Depatamentos
DE kD+i

REDES DE
COOPERACION
—F mpleados de D+

EMFOQUE EN OMA DE
CLIENTE DECISIOMNES

Nota: Elaboracion Propia.
Directivos y Gerentes de CCO

Fortalezas:
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e Visién de largo plazo y Formalizacion y documentacion de estrategias tienen
buenas calificaciones (4.5y 4.25).
e Gestion de nuevas ideas y Prototipos y pruebas (4 cada una) son areas fuertes.

Areas de mejora:

¢ Incentivos a empleados para la innovacion (2) y Interaccidén con actores externos
(2.75) muestran debilidades significativas.

e Crecimiento anual de nuevos clientes y mercados y Valoracion del riesgo en la
innovacion también necesitan atencion (3 y 3.5 respectivamente).

Usuarios o Clientes Finales de I1+D+i

Fortalezas:

e Conocimiento de cambios del entorno (4.5), Gestion de nuevas ideas, Prototipos y
pruebas, y Intervencion del area de producto y Tl (4.5 cada una).

¢ Adquisicion de conocimiento sobre los requerimientos del cliente y el mercado y
Vinculacion del cliente al proceso de innovacion (4.5 cada una).

Areas de mejora:

¢ Formalizacién y documentacion de estrategias (3) y Incentivos a empleados para
la innovacion (3) son mas bajas comparadas con otras.

e Valoracién del riesgo en la innovacion también muestra un area de mejora (3).

Otros Departamentos
Fortalezas:

e Visién de largo plazo, Formalizacion y documentacion de estrategias,
Conocimiento de cambios del entorno (4.6 cada una), Gestidon de nuevas ideas
(4.8) e Intervencion del area de producto y Tl (4.6).

e Desarrollo y adaptacion tecnoldgica y Prototipos y pruebas (5 cada una).

Areas de mejora:
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e Incentivos a empleados para la innovacion (3.2) es mas bajo.

¢ Valoracién del riesgo en la innovacion e Interaccion con actores externos (3.2
cada una) también muestran areas de mejora.

Empleados de I+D+i

Fortalezas:

¢ Todas las areas tienen una calificacion perfecta (5) excepto Incentivos a
empleados para la innovacion (3).

Areas de mejora:

e La Unica area de mejora identificada es Incentivos a empleados para la

innovacioén (3), que es significativamente mas baja que las demas.

Este andlisis muestra una buena coherencia en las fortalezas percibidas en cuanto a
la planeacién estratégica y la capacidad de adaptacion tecnoldgica en casi todas las
areas. Las areas de incentivos y la valoracion del riesgo parecen ser comunes en la

necesidad de mejora en varios departamentos.



Anexo F. Instrumento para la Validacion de la Solucion Propuesta

Reto: ¢ Como posicionar y ampliar alcance de la direccion de 1+D+i?
Objetivo: Proponer estrategias para posicionar y ampliar el alcance de la Direccion de
Investigacién, Desarrollo e Innovacion en CredibanCo.
Tenga en cuenta que esta solucion ya fue presentada a la empresa, se requiere validar
Su percepcion como experto sobre las soluciones planteadas
Nombre
Profesion
Para cada una de las afirmaciones utilice la siguiente escala para establecer su
afinidad: Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, neutral, de acuerdo, totalmente de
acuerdo
e La solucién propuesta aborda un problema relevante y actual.
e La solucion propuesta tendra un impacto positivo en la practica.
e La solucién propuesta es sostenible a largo plazo.
e Considera que un repositorio virtual es una herramienta efectiva para maximizar la
consulta y uso de la informacién por parte de los colaboradores.
e Considera gue los incentivos propuestos generaran mayor participacion y calidad
en las ideas presentadas.
e Considera que deben estar alineadas la estrategia de innovacion con la estrategia
corporativa.
o Los métodos propuestos son efectivos para involucrar a la alta direccién en el
proceso de innovacion.
¢ Las herramientas y enfoques sugeridos son efectivos para mejorar la comunicacién

y transparencia en la estrategia de innovacién dentro de la organizacion.



La inversion en capacitacion continua y en la contratacion de talento especializado
en I+D+i es necesaria para el éxito de la organizacion.

Las estrategias mencionadas son efectivas para crear y mantener una cultura de
innovacién en la organizacion.

Considera que los costos propuestos para cada accion son adecuados.

Las recomendaciones propuestas para la gestion de recursos y la asignacién de
presupuestos en proyectos de innovacion son relevantes.

Los indicadores y métricas sugeridos son clave para medir el impacto y éxito de las
iniciativas de I+D+i.

Considera que las evaluaciones periddicas deben realizarse con la frecuencia para
medir la percepcion de los colaboradores

Considera que la estrategia para implementar pilotos y prototipos son efectivas.
Considera que las alianzas externas con universidades y startups son beneficiosas
para la empresa en términos de innovacion.

Tiene comentarios adicionales, observaciones o recomendaciones. (Pregunta

abierta)



