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Resumen
El presente trabajo analiza como la innovacion puede transformar el acceso a los

productos y servicios financieros del ICETEX, en un contexto marcado por la reduccién
presupuestal proyectada para 2025, el incremento de la cartera castigada y el desafio de
ampliar la cobertura de educacion superior en Colombia. El objetivo principal de la
investigacion consiste en formular una propuesta estratégica de innovacion que contribuya

a fortalecer la competitividad institucional, diversificar el portafolio y mejorar el acceso y

permanencia de los estudiantes en el sistema educativo.

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto. En el componente cuantitativo, se
aplicé una encuesta estructurada a 500 beneficiarios de diferentes lineas de crédito del
ICETEX; en el componente cualitativo, se realizaron entrevistas semiestructuradas a
funcionarios, directivos y actores estratégicos de la Entidad, incluyendo la participacién del
presidente del ICETEX. Adicionalmente, se llevaron a cabo ejercicios de benchmarking con
ocho competidores del sector financiero y educativo, analisis PESTEL, analisis de las cinco
fuerzas de Porter y un diagndstico organizacional de innovacion basado en cinco
componentes: estrategia, gobernabilidad, cultura, capacidad metodolégica y

realimentacion.

Los resultados evidencian que, aunque el ICETEX mantiene fortalezas importantes en
cobertura nacional, impacto social y tasas competitivas, presenta debilidades en
experiencia del usuario, transformacién digital, agilidad operativa y cultura de innovacion.
El diagnostico organizacional arrojo un indice de madurez de innovacion de 2,44 sobre 5,
clasificado en nivel bajo, evidenciando la necesidad de fortalecer capacidades

transversales de innovacion y articulacion institucional.

A partir de los hallazgos obtenidos, se propone una nueva curva de valor para el
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ICETEX, orientada a evolucionar desde un modelo tradicional de crédito educativo hacia
un ecosistema integral de financiamiento flexible, digital y centrado en el usuario.
Asimismo, se plantean iniciativas estratégicas relacionadas con Pago Contingente al

Ingreso (PCI), analitica de datos, automatizacién de procesos, fortalecimiento de alianzas

estratégicas y diversificacion del portafolio financiero.

El estudio aporta lineamientos estratégicos para fortalecer la sostenibilidad institucional
del ICETEX, mejorar la experiencia de los beneficiarios y consolidar el papel de la Entidad

como actor clave para la ampliacién del acceso a la educacion superior en Colombia.

Palabras clave: innovacion, financiamiento educativo, ICETEX, transformacién digital,
experiencia del usuario, educacion superior, portafolio financiero, Pago Contingente al

Ingreso.



TRANSFORMANDO EL ACCESO A PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS EN ICETEX MEDIANTE LA INNOVACION DE
PROCESOS Y DIVERSIFICACION DEL PORTAFOLIO GRADO

Abstract

This study analyzes how innovation can transform access to ICETEX’s financial products
and services within a context characterized by projected budget reductions for 2025,
increasing charged-off loan portfolios, and the challenge of expanding higher education
coverage in Colombia. The main objective of the research is to formulate a strategic
innovation proposal aimed at strengthening institutional competitiveness, diversifying the

financial portfolio, and improving student access to and retention in higher education.

The research was conducted using a mixed-methods approach. The quantitative
component included a structured survey administered to 500 beneficiaries from different
ICETEX credit lines, while the qualitative component involved semi-structured interviews
with institutional officials, managers, and strategic stakeholders, including the president of
ICETEX. Additionally, benchmarking exercises with eight competitors from the financial and
educational sectors were carried out, along with PESTEL analysis, Porter's Five Forces
analysis, and an organizational innovation diagnosis based on five components: strategy,

governance, culture, methodological capability, and feedback mechanisms.

The findings reveal that although ICETEX maintains important strengths in national
coverage, social impact, and competitive interest rates, it faces weaknesses in user
experience, digital transformation, operational agility, and innovation culture. The
organizational diagnosis produced an innovation maturity index of 2.44 out of 5, classified
as low, highlighting the need to strengthen cross-functional innovation capabilities and

institutional coordination.

Based on the findings, the study proposes a new value curve for ICETEX aimed at

evolving from a traditional student loan model toward a comprehensive, flexible, digital, and
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user-centered financing ecosystem. Strategic initiatives related to Income-Contingent
Repayment models, data analytics, process automation, strategic alliances, and portfolio

diversification are also proposed.

This research provides strategic guidelines to strengthen ICETEX’s institutional
sustainability, improve beneficiary experience, and reinforce the institution’s role as a key

actor in expanding access to higher education in Colombia.

Keywords: innovation, educational financing, ICETEX, digital transformation, user

experience, higher education, financial portfolio, Income-Contingent Repayment.
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1. Introduccion

1.1 Planteamiento del Problema

Actualmente, ICETEX enfrenta un gran reto, debido a la disminucion en el presupuesto
nacional en 12 billones de pesos para el 2025, viéndose afectado de manera directa el

presupuesto que se otorgaba para educacion, convirtiéndose en el primer afio en el que no se

giran el 100% de los recursos, soportado en la ampliaciéon a la cobertura, gratuidad y mayor

infraestructura en la educacién superior publica, de acuerdo con el Ministerio de Educacion

Nacional el 96% de los jévenes de pregrado de universidades publicas en Colombia estudian

gratis y con calidad gracias al gobierno del cambio. (Ministerio de Educacién Nacional, 2025)

Adicionalmente, se tiene un alto impacto en cartera castigada, debido a que luego que los

estudiantes terminan la carrera, no acceden de inmediato a un empleo, dificultandoseles retornar

el dinero girado para que cursaran la carrera. De acuerdo con el ultimo informe de gestion de

ICETEX, el indice de cartera vencida al 31 de diciembre del 2025 se ubicé en 12,84%, cifra que

si bien es inferior a la de noviembre del afno inmediatamente anterior de 15,42%, se observa

claramente el impacto luego de la disminucion de los recursos por parte del Ministerio de

Educacion.

Figura 1
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institucional/plan-estrategico/informes-de-gestion)

Lo anterior se convierte en una oportunidad para que la entidad busque otras fuentes de
financiamiento, aparte del presupuesto que viene siendo entregado por el gobierno, que permitan

continuar apoyando la financiacion de la educacién superior en el pais.

1.2 Antecedentes del Problema

Respecto a las fuentes de financiacion para la educacion superior, retos y desafios hay varios
autores que se han referido al respecto, por lo que iniciaremos indicando que, de acuerdo con lo
mencionado por la investigacion de Forero R. y Bardey del 2008, existen varias fuentes para el
financiamiento de la educacion superior; dentro de las mas comunes estan la financiacion por
parte del Gobierno (tanto de oferta como de demanda) y los pagos de matriculas hechos
realizados directamente por los beneficiarios.

Oftras fuentes menos comunes son las becas otorgadas por las instituciones educativas y
préstamos que ofrecen algunas entidades bancarias. Algunos paises han recurrido a otros
mecanismos como los préstamos de ingreso contingente o los “vouchers”(Forero R & Bardey,
2008). Asi las cosas, son muchos los mecanismos utilizados para la financiacion de la educacion
superiory, de acuerdo con los expertos, no es recomendable que se financie tan solo con recursos
publicos, ya que también como se menciona en la investigacién que lleva por titulo modelos de
financiacion, incluso habla acerca de los Fondos en Administracién y describe los modelos
utilizados en diferentes paises sustentado no solo los diferentes mecanismos de financiacion
sino también mostrando las principales desventajas y como por medio de una combinacion

se puede llegar a una solucién interesante. (Abadia Alvarado et al., 2020)

Es por ello por lo que se sustenta la posibilidad para que la entidad, por medio de
investigacion y analisis explore nuevas alternativas no solo para los jovenes que culminan su
educacién media sino para toda la poblacion que requiera iniciar sus estudios de educacién
superior. De acuerdo con cifras del Ministerio de Educacion del 2023, el 44,6% de jovenes entre
17 y 21 afos no cuentan con matricula para pregrado, lo que hace muy importante poder ampliar
la cobertura que venia ofreciendo la entidad, a través de otras lineas de crédito alineadas a las

necesidades de esta poblacion.
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Figura 2
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https://www.mineducacion.gov.co/portal/estadisticas!alt/

Complementando el andlisis anterior, es importante mencionar que, aunque en Colombia
ha aumentado la inversiéon publica en educacién, ello no se ha traducido en mayor acceso a
educacion de calidad, ni en mejores oportunidades para los jévenes. El sistema educativo
reproduce las brechas, la discriminacién y la segregacién propias de un pais altamente desigual.
La educacion publica deficiente ha llevado a la provision privada de educacion de calidad costosa
fuera del alcance de la mayoria de la poblacion. El mayor reto que enfrenta el pais es alcanzar
acceso equitativo a educacion de calidad. Para lograr esta meta se requiere un conjunto amplio
de politicas y programas de corto y largo plazo cuya puesta en marcha debe incluir las acciones
de distintos estamentos y grupos sociales, particularmente jovenes, quienes seran interlocutores
y participes principales de un proyecto educativo nacional que apunte al mejoramiento de la

calidad de la educacion publica. (Hurtado Jimena & Sanchez Fabio, 2022)

Y finalmente es importante mencionar el resultado del estudio realizado por estudiantes hace
cuatro afos, de diferentes universidades del pais y publicado por la revista universitaria, donde
se muestra la percepcion de ICETEX de una muestra total de 97 personas, entre: estudiantes,
padres de familia, expresidentes, funcionarios entre otros, quienes perciben al ICETEX como una

entidad compleja y burocratica en la que no es tan sencillo realizar los procesos, algo que no es
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muy lejano de la percepcion actual. Sin embargo, al mismo tiempo se le reconoce como una
institucion que, a través de sus créditos, existe para facilitar que la poblacion menos favorecida
tenga oportunidad real de acceder a procesos educativos superiores. Asi se expreso durante los
talleres. «|ICETEX es una entidad burocratica que esta concebida obviamente para facilitarle los

recursos a la poblacion mas necesitada, pero es burocratica» (Serrano Mora et al., 2022)

1.3 Descripcion del Problema

En la actualidad, ICETEX enfrenta un desafio significativo. Para la convocatoria del 2025-
1, solo se dispusieron de 5.167 cupos, lo que representa una disminucién del 83% en
comparacion con la cantidad de cupos ofrecidos anteriormente a los aspirantes, adicional la
afectacién que se tiene por la cartera castigada. A través de esta investigacion, buscamos
contribuir mediante analisis y metodologias innovadoras que generen nuevas alternativas de
financiacion y con mejores facilidades de pago. Este analisis podra contribuir a que la entidad no
solo sea rentable, sino también sostenible a largo plazo, lo que nos permitira ofrecer mas
opciones de financiacién y, de este modo, apoyar el desarrollo de los futuros profesionales del

pais.
1.4 Pregunta de investigacion
¢, Como puede el ICETEX transformar e innovar su portafolio de productos y servicios

para mejorar su competitividad, ampliar su alcance a nuevos segmentos de mercado y fortalecer

su sostenibilidad institucional en el actual contexto del financiamiento de la educacién superior?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Formular una propuesta estratégica de innovacién para el portafolio de productos y servicios
del ICETEX, que permita fortalecer su competitividad, ampliar la cobertura hacia nuevos
segmentos y garantizar la sostenibilidad institucional en el contexto actual del financiamiento de

la educacién superior en Colombia.

2.2 Objetivos especificos

» Realizar un diagnodstico del estado actual del portafolio de productos y servicios de
ICETEX, que nos permita identificar las principales oportunidades de mejora.

» Presentar un benchmarking de la competencia directa con el fin de identificar
oportunidades para el disefio de nuevos planes de financiamiento.

> ldentificar nuevos segmentos de mercado, a través del analisis de variables del macro y
microentorno.

» Proponer la integracion de las herramientas y estrategias de innovacién sugeridas en el
presente trabajo con el modelo de innovacion institucional del ICETEX, garantizando su
implementacion efectiva, articulacion interdepartamental y sostenibilidad en el tiempo.

» Sugerir nuevas lineas de financiamiento que puedan ser implementadas por la entidad.

3. Justificacion

Este estudio ofrece a ICETEX la oportunidad de fortalecer su rol fundamental en el
financiamiento de la educacion superior en Colombia, lo que le permitira ampliar el acceso a la
financiacién educativa, a través de la diversificacion de su portafolio impulsado por la evaluacion
de tecnologias emergentes junto con innovacién no solo en producto sino en sus procesos, que
contribuiran para mejorar la eficiencia y efectividad de sus servicios. Este estudio proporcionara
a ICETEX herramientas de innovacién e identificacion tanto de nuevos segmentos de mercado

como de nuevas lineas de crédito.

Esta investigacion surge de la observacion critica de la necesidad de innovacion en
ICETEX, en donde a pesar de sus 74 afos de trayectoria, la Entidad enfrenta desafios que

sefialan la falta de implementacion de estrategias innovadoras, actualmente la entidad se
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encuentra en un momento crucial de transformacion, esta exploracién ofrece la oportunidad de
revitalizar a ICETEX, mediante la aplicacion de conceptos y metodologias de innovacion, se
busca generar valor significativo para la Entidad, permitiéndole adaptarse a las nuevas dinamicas

del sector y fortalecer su papel en el financiamiento de la educacién superior en Colombia.

Los desafios actuales de la Entidad se originan principalmente en el recorte presupuestal
de aproximadamente 37% para el afio 2025, anunciado por el Ministerio de Educacion Nacional.
Este ajuste se justifica desde el Gobierno bajo el argumento de que el presupuesto de educacion
ha presentado un crecimiento sostenido desde 2020, alcanzando un incremento acumulado del
59%, como se evidencia en la figura presentada a continuacion. Durante la administracion del
presidente Gustavo Petro, la inversién en educacion ha aumentado de manera significativa,
pasando de $49,756 billones en 2022 a $70,499 billones en 2024, con proyecciones que superan
los $79 billones para 2025. Estos recursos han permitido fortalecer el acceso a la educacion
superior publica, beneficiando a 150.000 nuevos estudiantes, garantizando la gratuidad para
846.000 jovenes vy financiando 87 proyectos de infraestructura. Este crecimiento, lejos de
representar un riesgo para el ICETEX, reafirma su papel como un mecanismo fundamental para

ampliar las oportunidades de acceso a la educacion superior en el pais.

Figura 3
Recursos para la Educaciéon 2000 - 2025
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Nota. Tomada del Ministerio del Ministerio de Educacion Nacional (2024)

https://www.mineducacion.gov.co/portal/salaprensa/Comunicados/422941:Las-verdades-que-Colombia-debe-

saber- sobre-el-Icetex-y-la-educacion-superior

Los resultados que se obtendran con este proyecto se alinean completamente con la
estrategia de la entidad, esto se encuentra sustentado en el plan estratégico 2023-2026 en el
que se evidencia que ICETEX no cuenta con una misién sino con un propésito superior, el cual
se constituye como el eje central de las decisiones que trasciende las ganancias y como el medio
y no el fin de los esfuerzos institucionales, para la elaboracion de este plan estratégico se
incluyeron conceptos como el progreso social, el cual esperan se haga realidad a través del rol
transformacional que tiene la educacidén superior en los proyectos de vida de las y los
colombianos y sus familias, y se ajusté “caminos incluyentes” por “opciones incluyentes” en la
educacion superior. (ICETEX, 2023)

Adicionalmente, es importante mencionar que los objetivos de este proyecto tienen
relacion con uno de los objetivos estratégicos de la entidad que es innovar el portafolio de
financiacion educativa, asi como también se encuentra alineado con cada uno de los niveles de

la mandala estratégica del ICETEX.
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Figura 4

Mandala Estratégica

progreso social, asampadando
Ios proyecios do vida de lasy
los colombianos mediante

Innovacion y
pestion del
conocimiento

Nota. Tomada del ICETEX, 2023.(https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/plan-

estrategico/plan-estrategico-vigente-e-historicos)

En cuanto a lo que se viene en temas de educacion superior, no solamente va a estar
influenciado por la tecnologia, virtualidad e inteligencia artificial, sino que también se menciona
mucho acerca de la innovacion, la flexibilidad educativa y la necesidad de equilibrar calidad con
inclusion. Las instituciones que apuesten por la transformacién y adapten sus modelos a las
nuevas demandas del siglo XXI tendran la oportunidad de liderar este cambio, asegurando un

impacto positivo y duradero en la formacion de las proximas generaciones.

Es interesante también ver como ya se habla de la desigualdad educativa, como punto
fundamental a trabajar para poder mejorar el acceso a la educacién superior y como menciona
la publicacién de uPlanner (uPlanner, 2024) La disminucion de recursos publicos para
universidades ha profundizado las brechas entre instituciones con mas y menos recursos.
Aquellas con mayor capacidad de inversion estan innovando, mientras que otras enfrentan retos

para mantenerse competitivas, afectando a estudiantes con menos posibilidades econémicas.


https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/plan-estrategico/plan-estrategico-vigente-e-historicos
https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/plan-estrategico/plan-estrategico-vigente-e-historicos
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Esto convierte a esta tendencia en uno de los principales retos que tendra por trabajar la entidad

y con el resultado de esta investigacion podra mantenerse, mejorar y ser sostenible.

Para el desarrollo de este proyecto una de las principales ventajas es que se cuenta con
acceso a la informacién, adicional a todo el conocimiento que ya se tiene de la entidad, gracias
a la trayectoria y ejecucion de diferentes roles que han nutrido el conocimiento en producto, al
igual que se ha tenido la oportunidad de trabajar de manera mancomunada con diferentes areas
de la entidad, de igual manera se tienen claras las obligaciones y el alcance que tiene el
proveedor de servicios BPO y que se encuentra contratado para la prestacion del servicio a los

usuarios, a través de los diferentes canales de atencion.

El actual presidente de la entidad Alvaro Hernan Urquijo, quien lleva cerca de 4 meses
de haber sido nombrado, cree en la entidad y ve como una gran oportunidad de cambio la
situacién por lo que se esta atravesando, debido a la disminucion de recursos por parte del
Ministerio de Educacion, por lo que se hace necesario empezar a diversificar el portafolio,
innovar, ver tendencias, sin dejar de lado lo que esta haciendo la competencia para poder generar

valor a los usuarios y también explorar nuevos segmentos de mercado.

De acuerdo con lo anterior, este proyecto es muy viable en la medida que justamente por el
reto que esta enfrentando ICETEX se esta apoyando todas las nuevas ideas que contribuyan en
el resurgir de la entidad y asi mismo ya se ha tenido la posibilidad de plantear alternativas de

investigacion soportadas en el estudio que va a ser documentado.
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4. Marco institucional
4.1 Presentacion general de la empresa

El Instituto Colombiano de Crédito Educativo y Estudios Técnicos en el Exterior — ICETEX es
una entidad del estado colombiano de la rama ejecutiva del orden nacional que tiene por objeto
el fomento social de la educacidon superior, priorizando la poblacion de bajos recursos
econdémicos y aquella con mérito académico en todos los estratos a través de mecanismos
financieros que hagan posible el acceso y la permanencia de las personas a la educacion
superior, la canalizacion y administracién de recursos, becas y otros apoyos de caracter nacional
e internacional, con recursos propios o de terceros. EI ICETEX cumplird su objeto con criterios
de cobertura, calidad y pertinencia educativa, en condiciones de equidad territorial. Igualmente,
otorgara subsidios para el acceso y permanencia en la educacion superior de los estudiantes de

estratos 1, 2y 3. (¢ Quiénes somos?, 2025)
4.2 Referentes estratégicos

Como se mencionaba en el apartado de la justificacion de esta investigacion, ICETEX no
cuenta con una mision sino con un propésito superior, el cual es: “Promovemos el progreso
social, acompafiando los proyectos de vida de los y las colombianos mediante opciones

incluyentes en la educacion superior” (ICETEX, 2023)

Para poder cumplir con dicho propdsito superior, la entidad cuenta con lineamientos
estratégicos que definen la ruta a seguir para cumplir con las necesidades de los usuarios

y los cuales se detallan a continuacion:
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Figura 5

Lineamientos Estratégicos
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Nota. Tomada del ICETEX, 2023.(https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/plan-

estrategico/plan-estrategico-vigente-e-historicos)

En cuanto a los valores estratégicos sobre los cuales se basa la cultura de los
colaboradores de la entidad, son: justicia, honestidad, trabajo en equipo, respeto, compromiso,
diligencia, innovacion y excelencia.

Figura 6
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4.3 Estructura Organizacional
Figura 7

Organigrama

ORGANIGRAMA

Nota.  Tomada del ICETEX, 2023 (https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/estructura-

organizacional/organigrama/organigrama-mapa)

El actual presidente de la Entidad es Alvaro Hernan Urquijo Gémez, en cuanto al
secretario general actualmente se encuentra en calidad de encargo la doctora Ana Lucy
Castro quien es la jefe de la oficina asesora juridica, dentro de las vicepresidencias que se
tienen esta la de financiera a cargo de Edgar Antonio Gomez todo el manejo del portafolio de
inversiones junto con las estrategias y mecanismos que contribuyan a la financiacion. Por
otra parte, se encuentra la Vicepresidencia de Crédito y Cobranza, en donde en este
momento el cargo se encuentra vacante y es el area encargada de todo el proceso de
otorgamiento de crédito, parametrizacion de nuevas lineas junto con todo el proceso de
cobro a los beneficiarios actuales. La Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia
actualmente tiene un funcionario en encargo y es el area encargada de dar soporte a todos

los aplicativos, solucion de fallas e implementacion de nuevos proyectos.


https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/estructura-organizacional/organigrama/organigrama-mapa
https://web.icetex.gov.co/el-icetex/informacion-institucional/estructura-organizacional/organigrama/organigrama-mapa
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En cuanto a la Vicepresidencia de Fondos en Administracion, se encuentra liderada por

Dinorah Patricia Abadia, quien en el 2024 estuvo como presidenta encargada. En su area
velan por la administracion y ejecucion de las convocatorias de Fondos en Administracion de
acuerdo con los lineamientos de cada constituyente. Por otra parte, la entidad cuenta con las
oficinas de Comercial y Mercadeo, oficina de Riesgos, oficina de Control Interno, oficina de

Relaciones Internacionales, oficina de Comunicaciones y la oficina Asesora de Planeacion.

4.4 Productos o servicios ofertados

Dentro de los principales productos ofertados por la entidad se tienen 3 grandes lineas
de financiaciéon de recursos propios como son: corto plazo, es una linea donde se paga el
100% en época de estudios, mediano plazo mas conocida como Tu Eliges 30% en la cual
se paga este porcentaje en época de estudios y finalmente tenemos otra linea de mediano

plazo que es Tu Eliges 60%, en donde se paga el 60% en época de estudios.

Figura 8
Lineas de financiamiento
Mediano plazo Mediano plazo Corto plazo
30% 60% 100%

Nota. Tomada del ICETEX, 2025 (https://web.icetex.gov.co/creditos/tu-eliges)
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A continuacion, se detallan cada una de estas 3 grandes lineas junto con otras sub lineas.

Figura 9

Lineas de financiamiento
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Nota. Tomada del ICETEX, 2025 (https://web.icetex.gov.co/creditos/tu-eliges)

Otras de las lineas que ofrece la entidad son las Becas y Alianzas, adicionalmente se

encuentran los Fondos en Administracion que son aproximadamente 600, siendo el diferencial
que en su mayoria son condonables, en donde quienes establecen todos lineamientos y
beneficios son los constituyentes, dentro de los Fondos mas grandes y relevantes tenemos a

Comunidades Negras, Comunidades Indigenas y Victimas.
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4.5 Analisis del sector

Antes de profundizar en el analisis del sector, es importante conocer la estructura del
sistema financiero colombiano, dentro del cual se encuentran los establecimientos de crédito,
las sociedades de servicios financieros y otras instituciones financieras dentro de las que se

encuentran entidades especiales que es donde esta el ICETEX.

Figura 10

Sistema Financiero Colombiano
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Nota. Tomada del Banco de La Republica, (chrome-

extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://www.banrep.gov.co/sites/default/files/publicaciones/archi
vos/rbr_nota_1023.pdf )

Entrando en materia, a continuacion, se presenta el estudio de benchmarking realizado
en la Entidad a comienzos de 2025. Este analisis incluyo tanto la competencia indirecta —
representada por bancos, entidades cooperativas y cajas de compensacion— como la
competencia directa, conformada por universidades y Fintech que ofrecen alternativas de

financiamiento educativo

. La informacion se organizé por tipo de entidad con el fin de realizar un andlisis
comparativo mas preciso, orientado a evaluar la posicion del ICETEX frente a las tasas de
interés del mercado e identificar las opciones mas competitivas disponibles para los

estudiantes.
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Figura 11

Benchmarking general
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(Monterrosa, 2025, diapositiva 4)

La competencia directa que tiene ICETEX podriamos decir que es el sector solidario, ya
que los demas establecimientos de crédito, si bien brindan financiamiento para educacion
superior, no ofrecen los mismos servicios de la entidad y el porcentaje de las tasas en mucho

mas alto.

Para el estudio se analizaron 8 entidades que ofrecen en su portafolio financiaciéon
educativa, de estas 6 pertenecen a 3 grupos econémicos. BBVA y Bancamia pertenecen al
grupo BBVA y el Banco de Bogota junto con el Banco AV Villas pertenecen al grupo AVAL.
Por otro lado, los créditos educativos anunciados por Bancolombia son productos ofrecidos
por SUFI. La entidad con la tasa de interés mas baja para créditos educativos es DAVIVIENDA,
desde 15,38%. E.A. Cuenta con 4 productos: Crédito Educativo Fijo, Crédito Educativo con
garantia hipotecaria, Crédito Educativo Linea Preferencial y Crédito Rotativo Educativo. Este
ultimo producto ofrece una tasa del 14,97% E.A.

Ahora bien, por el lado de las cooperativas, la que ofrece las tasas mas bajas es
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FINCOMERCIO 19,56% estando esta tasa por encima de lo que ofrecen los bancos
analizados. En cuanto a las cajas de compensacion, se analizaron las 3 con mayor trayectoria
en Colombia, siendo COLSUBSIDIO la que ofrece la tasa mas baja desde 16,41%. E.A. para
categoria By 15,55% E.A. para la categoria A.

De acuerdo con el estudio realizado, la siguiente ilustracién muestra un resumen claro
frente a los establecimientos financieros que en el mercado ofrecen productos similares a los

de la entidad.

Figura 12

Dentro de la competencia se
encuentran: Bancos, Cooperativas, IES,
Fintech, Cajas de Compensacién.

El mercado en su mayoria se mueve en
niveles de tasas del 22% , lo cual esta 4
puntos por encima de Icetex en
promedio.

Las organizaciones analizadas cuentan con

Portufo‘io un portafolio limitado y con pocas

opciones.

Los tiempos de respuesta en los procesos e
de las organizaciones analizadas son Ag |I|dud
mas dgiles.

La competencia cuenta con
Tecnolog ia herramientas tecnolégicas mas
avanzadas, lo que se traduce en una
notable reduccién de los tiempos del
proceso.

Competencia ICETEX

Nota. Elaboracién propia a partir del benchmarking realizado, 2025.

Con lo anterior podemos concluir que ICETEX ofrece las mejores tasas en el mercado,
estando 4 p.p por debajo y como oportunidades de mejora se tienen los atributos de agilidad
y tecnologia, sobre los cuales podemos profundizar y trabajar a lo largo de esta investigacion

para poder sugerir soluciones innovadoras en el portafolio de servicios de la entidad.

5. Marco de Referencia
5.1 Referentes Internacionales

A nivel internacional, los modelos de financiamiento de la educacion superior presentan
diferencias significativas en funcion de las orientaciones politicas, econémicas e institucionales
de cada pais. Un analisis comparado evidencia que existen sistemas con alta participacién del

Estado, como el caso de Noruega, donde el financiamiento publico cubre la mayor parte de los
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costos educativos, permitiendo el acceso gratuito a los estudiantes. En contraste, paises como
el Reino Unido dependen en mayor medida de aportes privados, especialmente a través de
matriculas, mientras que modelos intermedios como el de Canada combinan recursos publicos
y privados. Estas diferencias reflejan no solo estructuras de financiamiento, sino también
enfoques distintos frente a la equidad, el acceso y la sostenibilidad del sistema educativo, lo que
resulta relevante para analizar posibles alternativas aplicables al contexto colombiano. (Tan,
2025)

La OCDE (OCDE, 2025) clasifica a los paises en cuatro modelos de financiacién de sus
universidades, en funcion de dos factores: el nivel de tasas de matriculas y ayudas econémicas
disponibles a través del sistema nacional de ayudas para los estudiantes matriculados en

programas de educacién superior. (Cabrales et al., 2024)
A continuacion, se exponen de manera concisa los modelos:

1. Paises con tasas de matriculas bajas o inexistentes y generosos sistemas de apoyo

a los estudiantes.

Dentro de estos paises se encuentran los ndrdicos, es decir, Dinamarca,
Finlandia, Islandia, Noruega y Suecia. En estos paises no se pagan montos de matricula,
contando con sistemas de ayuda muy amplios, pero deben pagar impuestos muy altos.
Lo anterior se basa en el principio de que el acceso a la educacion superior es un derecho,

mas no un privilegio.

2. Paises con tasas de matricula elevadas y sistemas de ayudas a los estudiantes

desarrollados.

Dentro de este grupo se encuentran Australia, Canada, Paises Bajos, Nueva
Zelanda, Reino Unido y Estados Unidos, dentro de los cuales existen muchas barreras
econdmicas para acceder a la educacién superior, pero cuentan con varias ayudas que
brinda el estado. La tasa de acceso a la educacion de estos paises es del 75 %, siendo

un muy buen indicador al encontrarse por encima de la media de la OCDE.

3. Paises con tasas de matriculas altas y sistemas de ayuda a los estudiantes menos
desarrollados.

En Chile, Japon y Corea, la mayoria de los estudiantes tienen que pagar tasas de

matricula elevadas, con una media de mas de 4.500 délares estadounidenses, pero el

sistema de apoyo a los estudiantes estda menos desarrollado que en los paises de los

modelos 1y 2. Los indices de acceso estan por debajo de la media de la OCDE en Chile,

29
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45 %, Japon, 52 % y por encima de los dos anteriores se encuentra Corea, con el 69%.
(Cabrales et al., 2024)

4. Paises con tasas de matriculas bajas y sistemas menos desarrollados de ayuda a

los estudiantes.

En este grupo se encuentran el resto de los paises europeos, como lo son Austria,
Bélgica, Republica Checa, Francia, Irlanda, ltalia, Polonia, Portugal, Suiza y Espafa y
México. En todos estos paises se cobran tasas de matricula moderadas en comparacion
con los modelos 2 y 3. Las barreras que se tienen para acceder a la educacion superior
son bajas; por ejemplo, en Irlanda y México no hay tasas de matricula y las ayudas
econdmicas a los estudiantes son muy reducidas y estan destinadas a grupos especificos
de estudiantes. (Cabrales et al., 2024)

De acuerdo con los modelos de financiacion de la OCDE, Colombia se encuentra en
el tercero, porque el valor de semestre de educacion superior para pais en el 2025 se
encuentra en promedio en $ 8.000.000 de pesos y son pocas las alternativas de apoyo
que se ofrecen por parte del gobierno y justamente lo que se encuentran trabajando con

la politica de gratuidad a la educacion en el pais.

Es por ello por lo que llama la atencion que los paises del modelo 2 quienes cuentan
con tasas de matricula elevadas y mecanismos de ayuda desarrollados son quienes se
destacan por tener el porcentaje de acceso a la educacién mas alto, encontrandose en el
75%, siendo también interesante que dentro de los mecanismos de ayuda desarrollados
que han implementado es el pago contingente al ingreso, lo que sigue ratificando la
viabilidad que tiene este tipo de modelos para Colombia. A continuacion, se resumiran en
la imagen 4 modelos de financiacion de diferentes paises, de acuerdo con los diferentes

documentos consultados y que sustentan las mejores opciones para Colombia.



TRANSFORMANDO EL ACCESO A PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS EN ICETEX MEDIANTE LA INNOVACION DE
PROCESOS Y DIVERSIFICACION DEL PORTAFOLIO

Figura 13

Modelos financiacion otros paises — recomendaciones Colombia

MODELOS FINANCIACION OTROS PAISES -
RECOMENDACIONES COLOMBIA

;
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Nota. Elaboracién propia a partir de informacién consultada.

Se resalta que 3 de los paises consultados, basan su modelo de financiamiento en pagos
contingentes al ingreso, modelo en el que fue pionero Australia, como lo describimos en
apartados anteriores y que a hoy funciona reportando mejoras sustanciales en el porcentaje de
acceso anual por parte de los estudiantes y asi mismo en paises como Reino Unido también han
logrado mejorar el acceso pasando del 43% al 50% y finalmente Chile que también tiene
implementado este modelo. En el caso de Espafia los autores se refieren a un estudio que se
realizé acerca de la financiacion de las universidades, sugiriendo el modelo mas conveniente
para este pais, sustentado en que cuando la mayor parte de los recursos para financiar la
educaciéon superior son aportados por el gobierno, los recortes presupuestarios impactan

directamente en el

y en la calidad de la educacién superior, es por ello que sugieren que se pueda
implementar el mecanismo de pago contingente al ingreso, al que le dan el nombre de préstamos
contingentes a la renta (PCR) principalmente porque ofrecen flexibilidad y progresividad,
resaltando el éxito de esta linea de crédito en paises como Reino Unido. (Cabrales et al., 2024)

Lo anterior se sustenta en que el modelo de financiamiento basado en el Pago
Contingente al Ingreso (PCI) contempla cuatro modalidades principales. La primera corresponde
a un esquema con combinacién de riesgos; la segunda, a un modelo de riesgo compartido; la

tercera, al impuesto a los graduados —descrito en capitulos anteriores—; y la cuarta, a los
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contratos de capital humano. Cada una de estas modalidades presenta variaciones en términos
de tasas de interés, porcentajes de condonacion y umbrales de ingreso (Abadia Alvarado et al.,
2020)

De acuerdo con el estudio citado, en el cual se evalué la implementacion de este modelo
en paises como Australia, Reino Unido, Nueva Zelanda y Hungria, se concluye que el PCI brinda
mayor tranquilidad a los estudiantes y sus codeudores al vincular el pago a la capacidad real de
ingreso. No obstante, también implica desafios en términos de recuperacién de cartera y

sostenibilidad financiera.

En el caso colombiano, se han dado avances normativos importantes con la Ley 1911 de
2018, lo que evidencia un marco juridico propicio para su desarrollo. En este sentido, una de las
propuestas centrales del presente estudio consiste en impulsar su consolidacién e
implementacién efectiva, considerando que este modelo puede contribuir significativamente a

mejorar el acceso y la permanencia en la educacién superior en Colombia.

5.2 Evolucion del Financiamiento en Colombia

Antes de hablar de la evolucion del financiamiento de la educacién superior en Colombia,
es importante mencionar el concepto de equidad que es la igualdad de condiciones que se le
deben garantizar a una persona a la hora de acceder a un derecho o servicio y en el caso de
equidad en la educacion superior se trata de brindar acceso en igualdad de condiciones a todos
los estudiantes que finalizan la educacion media y comienzan sus estudios profesionales, como
lo menciona Moreno (2021), para que haya equidad en educacion superior se debe garantizar el
acceso, permanencia y culminaciéon de los estudios, dando prioridad a aquellos que son mas
vulnerables y a quienes se les presentan mas barreras a la hora de acceder a la educacién
superior. (Elizalde, 2021)Asimismo la sostenibilidad del financiamiento educativo es clave, para
garantizar el acceso, calidad y continuidad de las politicas publicas definidas por cada gobierno.
(Huepe, 2024) Ahora mencionaremos a Lemaitre 2005, quien considera que la igualdad de
oportunidades de acceso a la educacion es muy restringida y varia en la medida en que la
disponibilidad de los recursos econémicos no fueran un motivo de exclusiéon para la educacion
superior, es aqui donde juega un papel importante el estado para brindar un mejor apoyo a los
mas vulnerables, permitiendo asi mayor desarrollo para el pais. La igualdad de oportunidades
esta compuesta por varios elementos o dimensiones dentro de las que se encuentran: lo

personal, lo laboral y las oportunidades de acceso a la educacion superior. (Lemaitre, 2005)
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De acuerdo con lo anterior es clave en lo que respecta a la equidad en educacion
superior, evocar el programa que el Banco Mundial implementé a finales del afio 2000, con el
que se pretende destruir la desigualdad en la educacién superior, la cual ha estado marcada
por elitismo, grandes barreras financieras y monetarias que han afectado por afos a los mas

vulnerables. (Henriquez Algarin, 2024)

Teniendo claro el concepto de equidad en la educacién superior, sera realizado un
analisis de la politica de acceso, tomando como base los planes de desarrollo 1961-1990, en
donde se podra evidenciar los avances y objetivos planteados por cada gobierno haciendo
énfasis en lo implementado para la educacion. (Henriquez Algarin, 2024) Este analisis sera
presentado, a través de una linea de tiempo sencilla que explica de manera sucinta que, a pesar
del esfuerzo de cada uno de nuestros gobernantes por contribuir en mejorar el acceso y
condiciones de la educacion superior, muchos de los problemas se mantienen, esto sustentado
en que anualmente cerca del 50% de los estudiantes que culminan la educacién media, no logran
acceder a la educacion superior siendo estos los pertenecientes a estratos mas bajos, lo que
demuestra la falta de equidad de acceso a la educacion superior en el pais, pudiendo estar
afectado aparte de la falta de politicas de estado, mecanismos de financiacién accesibles para
este tipo de poblacion, también puede deberse al bajo nivel educativo de la educacién basica en
la regiones mas pobres del pais, lo que no les permite tener buenos resultados en las pruebas

de Estado viéndose impactados negativamente al no poder continuar sus estudios profesionales.
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Figura 14

Planes de Desarrollo en Colombia
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis de politica de acceso a la educacion superior, 2024.

(https://login.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/login?url=https://www-proquest-

com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/scholarly-journals/analisis-de-politica-acceso-la-educacion-
superior/docview/3033798979/se-2?accountid=34925 )
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Dentro de la evoluciéon del financiamiento de la educacién superior en el pais, es clave
nombrar la ley 30 de 1992, por medio de la cual se le dio orden, otorgando funciones a las
instituciones educativas, se promovio la cultura y el acceso al conocimiento, se fomenté la
preservacion del medio ambiente, el desarrollo de la investigacion cientifica y tecnolégica, todo
para contribuir al desarrollo sostenible del pais. También determiné que la entrega de titulos es
competencia de las instituciones universitarias, se creo el sistema nacional de acreditacion como
mecanismo para asegurar la calidad de las instituciones, es por ello por lo que ha sido
fundamental para la organizacion y el desarrollo de la educacién superior en el pais. Por otro
lado, se hace importante mencionar la reforma de 2012 (Ley 1740), por medio de la cual se

fortalecié la inspeccion y vigilancia de la educacion superior. (Congreso de La Republica, 1992)

En continuidad con lo establecido en los sucesivos planes de desarrollo nacionales, resulta
pertinente hacer referencia al actual Plan Nacional de Desarrollo del gobierno de Gustavo Petro,
denominado Colombia, Potencia Mundial de la Vida (2022-2026). Este plan prioriza el
fortalecimiento de la gratuidad en la educacién superior publica, lo cual constituye un antecedente
relevante para el problema abordado en el presente estudio, en tanto dicha orientacién ha
implicado una redistribucion de los recursos que tradicionalmente se destinaban al ICETEX. En
este mismo marco de transformaciones, cabe destacar la reforma a la Ley 30 de 1992,
sancionada el 3 de marzo de 2026, mediante la cual se establece que el incremento de los
ingresos de las universidades publicas estara indexado al indice de Costos de la Educacién
Superior (ICES), en reemplazo del mecanismo anterior de ajuste con base en el IPC.(Ministerio
de Educacion, 2026)
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Figura 15
Evolucidn de los aportes de la Nacion a ICETEX.
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Nota. Tomada del documento: Nuevas Lineas de Financiacién de la Educacion superior, 2025.

En este contexto, el presupuesto destinado a la educaciéon superior ha presentado un
incremento del 37% para el afio 2025, pasando de $49,756 billones en 2022 a $70,499 billones en
2024, con proyecciones que superan los $79 billones para 2025. Estos recursos han permitido
ampliar el acceso a la educacion superior publica, beneficiando a aproximadamente 150.000
nuevos estudiantes, garantizando la gratuidad para 846.000 jovenes y financiando 87 proyectos

de infraestructura educativa.

Asi pues, es importante nombrar los créditos implementados por el gobierno desde la
década de los 80, con la finalidad de promover y facilitar el acceso a la educacion de las personas
mas vulnerables, compartiendo el concepto de Moreno Gamba 2021, quien menciona que los
programas de crédito educativo se han considerado herramientas fundamentales que permiten
que un determinado grupo de la poblacién, pueda acceder a la educacién superior. Estos
programas se focalizan para determinar el tipo de poblacién beneficiaria, por medio de la
capacidad de pago, condicion socioecondmica o el puntaje obtenido en las pruebas de Estado.
(Moreno Gamba, 2021)

De acuerdo con lo anterior, iniciaremos mencionado el crédito Access. Este estuvo

vigente desde el 2003 hasta el primer semestre del 2015, el cual financiaba el 75 % del total de

Porcentaje de participacion
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la matricula para los estratos 1y 2, y el 50% para los estratos 3, 4, 5 y 6. Para los programas
técnicos, si cubria el 100% de la matricula sin importar el estrato, los departamentos con mayor
participacién de beneficiarios fueron: Antioquia, Atlantico, Distrito Capital, Valle del Cauca y
Santander, en cuanto a los que tuvieron la menor cantidad de beneficiarios, correspondieron a
Vaupés, Guainia, Vichada y Guaviare, siendo estos quienes han presentado una mayor cantidad

de personas con necesidades basicas insatisfechas (NBI). (Moreno Gamba, 2021)

Figura 16

Departamentos que presentaron menor numero de beneficiarios por afio
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Nota. Tomada de los programas de crédito educativo y subsidio a la demanda, 2021

(https://login.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/login?url=https://www-proquest-

com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/scholarly-journals/los-programas-de-crédito-educativo-y-subsidio-

la/docview/3039086003/se-2?accountid=34925 )

En cuanto a la participacion por tipo de formacion, la universitaria presentd una participacion
del 77%, la tecnoldgica del 16% y el 7% técnica respectivamente, llama la atencion el porcentaje
tan bajo de aspirantes que accedieron a la formacion técnica a pesar de que se financiaba el
100% de la matricula, definido en el acuerdo 35 del 2007. Respecto al género el mayor porcentaje
de beneficiarias fueron mujeres con el 55.8% y los hombres con el 44.2%, lo anterior refleja el
interés de los aspirantes por obtener una formacion universitaria profesional mas que una técnica,
lo cual puede estar relacionado con la cantidad de oportunidades e ingresos ofertados para los
profesionales y en cuanto al género masculino puede reflejar una mayor preocupacion por parte

de los hombres al endeudamiento. (Moreno Gamba, 2021)

Ahora bien, en lo que se refiere al programa Ser Pilo Paga, disefiado por el Ministerio de
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Educacion Nacional con la finalidad de financiar la educacion superior de los estudiantes de bajos
recursos que obtuvieran los mejores resultados en las pruebas de ICFES, financiandoles no
solamente el 100% del valor de la matricula, sino también se les daba un apoyo para
sostenimiento. Con este programa, el gobierno también buscaba mejorar la calidad de las
instituciones universitarias y disminuir las brechas de acceso a la educacion. Los departamentos
que contaron con mayor participacion de beneficiarios corresponden al Distrito Capital, con 3.739,
Antioquia, con 1.889, y Atlantico, con 1.104. Esta participaciéon puede deberse a que dentro de

las condiciones establecidas por el Ministerio de Educacion estaba la que para acceder

al programa debian ser en universidades acreditadas en alta calidad lo que va en contra de la
igualdad y disminucion de brechas, al no estar en igualdad de condiciones los aspirantes de los
departamentos que no tienen una alta participacidn al no contar con instituciones acreditadas de
alta calidad. (ICETEX, 2015)

Figura 17

Participacién de beneficiarios por departamento segun procedencia de la familia
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com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/scholarly-journals/los-programas-de-crédito-educativo-y-subsidio-

la/docview/3039086003/se-2?accountid=34925 )

En cuanto a la participacion por tipo de institucion, las privadas tuvieron el porcentaje mas
alto con el 82% frente al 17% de instituciones publicas, este resultado se encuentra determinado
porque en el pais las instituciones acreditadas en alta calidad en su mayoria son privadas y las
publicas tan solo representan el 36%, lo que tampoco va en linea con el objetivo de poder brindar

oportunidades de educacién a la poblacibn mas vulnerable porque en cuanto a nivel


https://login.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/login?url=https%3A//www-proquest-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/scholarly-journals/los-programas-de-crédito-educativo-y-subsidio-la/docview/3039086003/se-2%3Faccountid%3D34925
https://login.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/login?url=https%3A//www-proquest-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/scholarly-journals/los-programas-de-crédito-educativo-y-subsidio-la/docview/3039086003/se-2%3Faccountid%3D34925
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socioecondmico si bien el 42% de los beneficiarios correspondieron a los estratos 1y 2, en las
dos versiones del programa se tuvieron en promedio 70 beneficiaros de los estratos 4, 5, y 6.
Finalmente, en cuanto al género, llama la atencidn que, para este programa, a diferencia del de

Access, el mayor porcentaje de beneficiarios fueron hombres con el 43%. (ICETEX, 2015)

Finalmente, nos referiremos al programa Tu Eliges, el cual contempla 5 opciones de
financiamiento dirigida a estudiantes que se encuentren cursando o quieran cursar un programa
de pregrado o posgrado, en Colombia o en el exterior, cuenta con diferentes lineas de
financiacién dentro de su portafolio y entro en vigencia en reemplazo del programa Access. En
lo que se refiere a la participacion por departamentos el Distrito Capital fue el que tuvo mayor
participacion con el 24%, seguido de Valle del Cauca con el 8% y Atlantico con el 6%, los cuales
corresponden a los departamentos que tienen las tasas mas bajas de (NBI), en relacién con el
tipo de formacion la universitaria tuvo el mayor porcentaje con el 94%, por otra parte, en lo que
se refiere al nivel socioecondmico el estrato 2 presenté una mayor cantidad de beneficiarios con
un 42%. (ICETEX, 2015)

De acuerdo con las 3 lineas de crédito expuestas anteriormente, se hace importante
mencionar el instrumento desarrollado por el Ministerio de Educacion Nacional conocido como
“Tasa de absorcion a la educacion superior”, por medio del cual se busca medir el porcentaje de
personas graduadas de bachiller que logran acceder a la educacion superior. Encontrando que
para el periodo 2013-2014, la tasa de absorcion correspondié al 37%, siendo Bogota, Santander
y Cundinamarca los departamentos que presentaron las mayores tasas de absorcion y para el
periodo 2014-2015 el porcentaje de absorcion fue del mismo porcentaje del 37% y lo que vario
fue la distribucién por departamentos siendo el mas representativo San Andrés, seguido de

Guaviare y Bogota. (Moreno Gamba, 2021)

En este sentido, dos de las tres lineas de crédito mencionadas, en la actualidad ya no se
encuentran vigentes lo que denota que con la linea de crédito Access se dio inicio con la
exploracién e implementacién de diferentes lineas de crédito de acuerdo con las necesidades de
los aspirantes, en ese momento solo se financiaba el 100% de la matricula para programas
técnicos, convirtiéndose en una desventaja porque la mayor participacién se da en la educacion
universitaria, lo que puede explicar por qué en su reemplazo surgié la linea Tu Eliges, la cual a
hoy sigue vigente donde se financia el 100% de la matricula y cuenta con diferentes lineas de
crédito, a hoy la Unica linea que no se encuentra vigente es Tu Eliges 0% siendo la mas afectada
por la reduccion en la asignacion presupuestal por parte del Ministerio de Educacion y finalmente

en cuanto al programa ser Pilo Paga fue disefiado por el gobierno Unicamente para los
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estudiantes de bajos recursos con mejores resultados en las pruebas de Estado, lo que también

genera una barrera en términos de acceso y durabilidad del programa en el tiempo.

Esto nos permite concluir que, a pesar de los planes de desarrollo implementados en el pais,
y las lineas de crédito que se han tenido, el porcentaje de estudiantes que se quedan sin acceder
a la educacion profesional es muy alto, por lo que es indispensable que se siga trabajando por
crear mecanismos de financiacién incluyentes, que promuevan la igualdad y la pertinencia

regional, es por ello por lo que toma fuerza la presente investigacion que se esta desarrollando.

5.3 Modelos de Financiamiento

A continuacion, se presentan de manera detallada diversos modelos de financiamiento,
resaltando sus principales ventajas y desventajas. El propdsito es contar con referentes que
permitan analizar las lineas de crédito actualmente ofrecidas por ICETEX, facilitando un ejercicio

comparativo e identificando posibles alternativas de mejora para la entidad.

De esta manera, se busca contribuir a la construccion de un portafolio mas pertinente,
alineado con las necesidades de los estudiantes, que favorezca el acceso a la educacion superior
en Colombia. Este enfoque, articulado con el apoyo del Gobierno, resulta clave para promover
una educacion de calidad y enfrentar desafios actuales como la insuficiencia de recursos, las
desigualdades en la asignacion de fondos, la limitada transparencia y los efectos derivados de la
pandemia. (De La Cruz Medina, 2024)

Figura 18

Modelos de financiamiento
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Nota. Elaboracién propia a partir de informacién consultada.

5.3.1 Financiacién con recursos publicos

Iniciaremos retomando, lo expuesto en los antecedentes del problema frente a lo
mencionado por Forero R. y Bardey, en su investigacion del 2008, donde mencionan que
existen varias fuentes para el financiamiento de la educacion superior; dentro de las mas
comunes estan la financiacion por parte del Gobierno (tanto de oferta como de demanda),
buena parte de estos recursos provienen de los impuestos generales o especificos (Forero R
& Bardey, 2008) y también como se expuso en otro de los apartados Colombia desde los afios
80 ha implementado programas como Access, Ser Pilo Paga y Tu eliges, los cuales dejan en
evidencia que no han sido suficientes y hay una brecha muy alta en temas de desigualdad y
equidad en el acceso a la educacioén superior porque justamente para la convocatoria del 2025-
1, solo se dispusieron de 5.167 cupos, lo que representa una disminucién del 83% en

comparacion con la cantidad de cupos ofrecidos en convocatorias anteriores a los aspirantes.

5.3.2 Pagos por adelantado y pagos diferidos

Este modelo de crédito busca brindar opciones de financiamiento para matricula y
sostenimiento a los estudiantes, en esta opcién podemos ubicar las lineas de crédito Tu Eliges
que continuan vigentes en la entidad, este mecanismo tiene dos desventajas si es usado como
unico modelo de financiacion y, por otra parte, tiene problemas de equidad, dado que las familias
de una mejor posicion socioecondémica pueden hacer los pagos directamente. Por lo tanto, “las
opciones para pedir un préstamo son mejores para quienes lo necesitan en menor medida” y en
consecuencia el sistema operaria de manera inequitativa favoreciendo a las personas de

mayores ingresos. (Forero R & Bardey, 2008)

De acuerdo con lo anterior, estos créditos constituirian una buena alternativa generando la
opcion de poder hacer el pago de manera anticipada, y teniendo en cuenta la capacidad de
endeudamiento de los aspirantes en donde puedan cubrir tanto el valor de la matricula como el
de sostenimiento, siendo viable la opcion de pago a través de cuotas mensuales o con préstamos

de pago contingente al ingreso de los cuales profundizaremos con mayor detalle mas adelante.

5.3.3 Préstamos bancarios

A las entidades bancarias poco les interesa ofrecer este tipo de créditos, aunque hacen
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parte del portafolio de varios bancos no se constituyen en el producto elite justamente por
el riesgo que tienen, por lo mismo establecen tasas de interés altas y solo financian por
periodos académicos no toda la carrera, teniendo mucha relacién el riesgo con que al
finalizar los estudios los beneficiarios se demoran en ingresar a la vida laboral y tan pronto
ingresan obtienen ingresos bajos, lo que genera que se incrementen las tasas de mora de
estos créditos o tasas de default. Es por ello por lo que este tipo de financiacién tal como
lo mencionaron Nohora y David en el 2008 no son un mecanismo idoneo para la financiacion
de la educacion superior (Forero R & Bardey, 2008) justamente por la dificil situacion que
enfrentan los estudiantes tan pronto culminan la carrera, afectando su capacidad de pago,
convirtiéndolos en créditos de plazos muy largos, impagables y viendose mas afectados

los estudiantes de bajos recursos.

5.3.4 Préstamos de ingreso contingente

Consiste en un mecanismo de financiacién que fue creado en 1.989 en Australia,
convirtiéndose en un modelo, viable, estable, que ha mejorado los indicadores de acceso a la
educacion superior y que hoy en dia contintia vigente, en dicho pais se conoce con el nombre
de Income Contingent Loans (ICL) (Lopez Hernandez et al., 2023) Siendo la razén principal
de su implementacion eliminar las altas cuotas que deben pagar los estudiantes en lineas de
crédito tradicionales, las cuales generan carteras altas irrecuperables, por los bajos ingresos
de los egresados quienes hasta ahora inician con el proceso de ingreso a la vida
laboral.(Britton et al., 2019)

Segun lo previamente mencionando, es un modelo bien interesante, que consiste en que
el estudiante inicia a pagar, posterior a la culminacion de la carrera, teniendo como principales
caracteristicas que el pago de la deuda se realiza de acuerdo con el nivel de ingresos y
siempre y cuando este no supere un umbral establecido, el porcentaje de ingreso destinado al
pago es fijo para cada nivel de ingreso, no hay intereses de mora. De acuerdo con la literatura
revisada, este tipo de financiacién tiene un tiempo maximo para el pago que oscila entre los
20 y 25 afos.

Algo que es importante validar para este mecanismo de financiacién es el modelo de
recaudo que permita conocer si el estudiante ya se encuentra activo en el mercado laboral, el
monto mensual de ingresos, siendo viable como opcién de financiacién el pago del crédito a

través del sistema de impuestos o de la seguridad social. (Forero R & Bardey, 2008) En parte de
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esto dependera el éxito al momento de ser implementado y teniendo en cuenta también las
politicas de cada pais, que para el caso de Colombia en cuanto a tema de informalidad es poco
el impacto, debido a que el perfil del egresado le abre nuevas oportunidades que le permiten ir
creciendo profesionalmente y que mejor que cobrarle la financiacion de sus estudios de acuerdo

con sus ingresos.

5.3.5 Impuestos a los graduados

Son un tipo de dividendos que se cobran a todos los estudiantes que hayan ingresado a la
educacion superior independientemente si no culminaron sus estudios, al ser el estado
participe en la generacién del capital humano, le permite percibir estos dividendos de acuerdo
con los ingresos que vayan generando los estudiantes, convirtiéndose este tipo de impuesto
en una fuente de financiacién para modelos como el expuesto anteriormente de PCI. Para
mencionar una de las principales desventajas de este tipo de financiaciéon traemos a colacion
lo que mencionan Albrecht y Ziderman (1992), en cuanto que no podria ser viable en paises
en los que hay alta evasion de los pagos e igualmente en los casos de los trabajadores
independientes, dada la dificultad para el seguimiento respectivo. Segun Johnstone (1998)
‘ningun pais ha adoptado con éxito un sistema puro de impuestos a los graduados, aunque el

caso australiano del Esquema de Contribucion a la Educacion Superior es el mas cercano”.

5.4 Evolucion Ley 1911 de 2018 (Sistema de Financiacion Contingente al Ingreso)

Este apartado estara basado en la evolucion de la ley 1911 de 2018 y la propuesta para la
financiacion de la educacion superior realizada por Gutiérrez, C. (2012), la cual propone el
modelo de pagos contingentes al ingreso, teniendo en cuenta que la capacidad de pago tiene
su origen en los autores clasicos de la economia, quienes consideraban que la educacién no
podia valorarse en términos de precio como los productos de la canasta basica familiar. La
autora concibe a la educacién superior como un bien mixto y por ende sugiere una politica de
financiaciéon mixta, este tipo de financiacion se refiere a que no es recomendable que la
educacién superior de un pais sea financiada 100% por el gobierno, ya que se convierte en
un modelo riesgoso e insostenible, por o que se debe combinar con otros mecanismos de
financiacién como por ejemplo los préstamos contingentes al ingreso, que permitan dar acceso
a todos los estudiantes que terminan su educacion media y desean iniciar a cursar una carrera

profesional. (Gutiérrez, 2012)
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Figura 19
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Nota. Elaboracion propia a partir de propuesta para la educacion superior realizada por Gutiérrez, C. 2012.

Figura 20
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Nota. Tomada de propuesta para la educacion superior realizada por Gutiérrez, C. 2012.

(http://www.umanizales.edu.co/publicaciones/campos/cinde/index.html) _

En el afio 2018, se cred la ley 1911 en Colombia, por medio de la cual se establecio el Sistema
de Financiacion Contingente al Ingreso (FCI), el Servicio de Apoyo para el Acceso vy
Permanencia de Beneficiarios Activos en Educacion Superior (SABES), el Fondo del Servicio
Integral de Educacién Superior (FOSIES), entre otros mecanismos para lograr ampliar la
cobertura, mejorar el acceso y permanencia en la educacién superior en el pais. (Ministerio de
Hacienda y Educacion., 2018) Posterior a la creacion de esta ley en el 2021, a través del Art.
117 ley 2159 se ordend la implementacién de este modelo al ICETEX, dando como plazo
maximo 6 meses para la reglamentacion, asi las cosas, en junio del 2022 la Entidad
reglamento esta linea de crédito, posterior en el mes de julio del mismo afio, se realizd la
implementacién por medio de un piloto fase 1 y actualmente se encuentra en el disefio y

reglamentacion de esta linea de crédito, como se puede evidenciar en la siguiente imagen.

Figura 21
FCI en Colombia

EHICETEY HITOS

Implementacion
piloto PCI - Fase 1

Decreto reglamentar Otorgamiento de kos

del Mecansmo PCI primerc
Me

PND: Ley 2294 de 2023
Articuk )
toor

pora el Mecanismo F

(Oficina de Planeacion, 2025, diapositiva 4)

Conforme a lo previamente establecido, se sustenta de manera completa como el

modelo de pagos contingentes al ingreso puede ser implementado con éxito en el pais, para
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lograr mejorar el acceso a la educacion superior de todos los aspirantes, teniendo en cuenta
la pertinencia regional, libertad de eleccion, desarrollo sostenible, programas socialmente
pertinentes, calidad y equidad, objetivo fundamental que persigue la presente investigacion y
que muy probablemente gracias a este tipo de propuestas, en el 2018 se regulé en Colombia
el Financiamiento Contingente al Ingreso (FCI), el cual claramente se diferencia frente a las
otras lineas de crédito vigentes en que: los pagos solo se realizan después de que el ingreso
del beneficiario supere el umbral establecido, teniendo como variable fija el porcentaje de
ingreso destinado al pago, es variable el periodo de tiempo en el que se paga la obligacion,
mientras que para otras lineas de crédito, se realiza un pago nominal, por mes y por un periodo

de tiempo determinado.

Como se menciond anteriormente, el ICETEX implemento entre 2022 y 2023 un piloto
de la linea denominada Pago Contingente al Ingreso (PCI), con una meta inicial de 1.000
beneficiarios. Durante este periodo se recibieron 1.444 solicitudes, de las cuales 868 fueron
aprobadas y 684 efectivamente desembolsadas. En términos de caracterizacion
socioecondmica, el 89% de los beneficiarios pertenecia a los estratos 1 y 2, mientras que los
demas estratos representaron el 11%. Asimismo, el programa conto con la participacion de un
4,1% de poblacion indigena, 10,2% de poblacion afrodescendiente y 17,5% de victimas del
conflicto armado. En cuanto a la distribucién por género, las mujeres representaron el 58,8%
de los beneficiarios. (ICETEX, 2015)

Desde el 2024 la Entidad ha estado realizando el seguimiento a la reglamentacion,
implementacién, control y recaudo para esta linea, el cual se estara ejecutando hasta el 2026
con una asistencia técnica por parte del Banco Mundial, teniendo en cuenta que este modelo
ha sido aplicado con éxito en otros paises. Una de las principales desventajas de este
mecanismo de financiacion es poder establecer un sistema de seguimiento de control que
permita asegurar el recaudo de estos créditos que ya fueron otorgados, logrando tomar como
alternativa viable y demostrable que la deduccién y retencion de los pagos sea realizada
directamente por el empleador, con ello ICETEX tiene un avance de implementacion de la
linea del 40%, siendo fundamental toda la investigacion que se esta realizando en el presente
estudio, donde se argumenta y enfatiza en la importancia de terminar de implementar esta
linea de crédito e impulsarla para que se pueda convertir en uno de los principales
mecanismos de financiacion para la educacion superior en Colombia, al ser un esquema de
financiamiento mas sostenible y equitativo en el acceso a la educacion superior. (Contreras
& Bodmer, 2025)
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6. Diseno metodolégico

6.1 Tipo de investigacion

Antes de definir el tipo de investigacion del presente estudio, es clave mencionar en qué
consisten las siguientes metodologias: cuantitativa, cualitativa y mixta. Segun J. Sanchez et al.
(2021) la metodologia cuantitativa, se basa en determinar la causa-efecto, teniendo como
objetivo central la validacion de variables numéricas y buscan medir el impacto de la intervencion,
respecto a la metodologia cualitativa se basa en supuestos que permitan llegar a entender el
fendmeno del estudio que se esté analizando, a partir de experiencias y puntos de vista de los
participantes. Finalmente, en la metodologia mixta, se debe tener en cuenta el tiempo en el que
ocurren las fases de la investigacion en términos de recoleccion de datos, no afectando si en la
primera fase se aplica la cuantitativa o viceversa, también se debe estipular por parte del
investigador si cada parte tiene el mismo peso o hay una que sea la mas dominante y finalmente

decidir el momento en el que se integran las dos fases. (Sanchez et al., 2021)

De acuerdo con lo anterior para la presente investigacion sera realizado un analisis mixto
que combine datos cualitativos enfocados principalmente en encuestas y entrevistas, para los
datos cuantitativos se tendra en cuenta informacion numérica del ultimo afio como (Lineas de
crédito, cantidad de créditos aprobados, datos de acceso a la educacion del Ministerio Nacional
de Educacion, entre otros), tomado como base fundamental los resultados de la entidad, con
mayor enfoque en el portafolio y datos de la linea de crédito que se propone y para la cual la

entidad ya cuenta con un piloto.

En cuanto al propésito de esta investigacion, sera aplicada, porque pretende a través de
analisis y todos los referentes revisados, contribuir a mejorar el portafolio actual de la entidad,
tomando como base principal las necesidades de los aspirantes, la innovacion y modelos que

han sido aplicados en otros paises con muy buenos resultados.

Este estudio tendra analisis descriptivo, ya que como lo menciona Ramos C. 2020 en este
alcance de investigacion, ya se conocen las caracteristicas y lo que se busca es mostrar su
presencia en determinado grupo, (Ramos-Galarza, 2020) y justamente para nuestro caso de
estudio, se conocen los diferentes mecanismos de financiacion que han sido utilizados en
Colombia y en otros paises, y se pretende proponer mecanismos de financiacion que sean
incluyentes, asequibles y con facilidades de pago para los estudiantes, permitiendo no solo
mejorar el acceso a la educacion sino también en general el desarrollo del pais, por otra parte
justificamos este alcance desde lo que menciona Haro Sarango que esta dirigido a la descripcion

de fendbmenos sociales o educativos en una circunstancia de tiempo y especifica determinada.
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(Haro Sarango et al., 2024). Los criterios de integracion de resultados se basaron en la
triangulacién metodolégica, buscando la convergencia entre los datos cuantitativos y cualitativos.
Los resultados de las entrevistas se usaron para contextualizar y profundizar los patrones
estadisticos y cualitativos identificados en los diferentes modelos de financiacion aplicados en

otros paises.
6.2 Analisis externo

Para el analisis externo nos basaremos en el PESTEL, para entender el entorno de
la Entidad y como los aspectos politicos, econémicos, sociales, legales, tecnolégicos y
ambientales, afectan de manera positiva y negativa, siendo variables determinantes en el

planteamiento de soluciones para la presente investigacion.
Figura 22

Anélisis PESTEL
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Q Percepcion negativa

Tecnolégicos é Ambientales
0 Digitalizacion de servicios Q Financiamiento de programas
0 Competencia obliga innovar sostenibles
Q Ciberseguridad Q Regulacion ambiental

Nota. Elaboracion propia a partir de informacion consultada.

De acuerdo con lo anterior, en cuanto a los factores politicos, tenemos temas que
influyen como la estabilidad politica, el presupuesto publico y, por supuesto, los cambios en la
regulacion del crédito educativo. En lo econdmico, temas como la inflacion, tasas de interés,
crecimiento econdmico, fluctuacion de las tasas de cambio y desempleo, lo cual se ve reflejado
directamente en culturas de no pago. En lo que respecta a lo social, el aumento en la demanda
en la educacion superior, sobre todo en las poblaciones mas vulnerables, la presion social y
politica y la percepcién negativa que tienen de la Entidad, los beneficiarios, fundamentalmente
por temas de redes sociales, mas conocido como el efecto voz a voz. Pasando a lo

tecnoldgico, se encuentra la digitalizacion de servicios, innovacion y ciberseguridad. Por otra
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parte, en lo legal, se encuentra la regulacién financiera, normatividad de proteccion de datos
y cambios en la legislacién educativa. Finalmente, en el ambito ambiental, el financiamiento

de programas sostenibles y la regulacién ambiental.

A continuacién se desarrolla cada factor con sus respectivos indicadores cuantitativos y el
impacto sobre ICETEX:

P — Factor Politico

El presupuesto publico asignado a ICETEX presenté una reduccion proyectada del
14,3% para 2025 frente a 2024, pasando de aproximadamente $1,08 billones a $925.000
millones de pesos (ICETEX, 2024). Esta contraccién se enmarca en el recorte general del
Presupuesto General de la Nacién, que redujo en un 9,5% los recursos destinados al sector
educacion. Adicionalmente, la inestabilidad politica derivada de las reformas estructurales
impulsadas por el Gobierno Nacional —entre ellas la Reforma a la Educaciéon Superior—
genera incertidumbre sobre el modelo de financiamiento publico a la demanda. La Ley 1911
de 2018, que regula el crédito educativo contingente al ingreso, sigue sin implementacion

plena tras seis afios de promulgada, lo que limita la diversificacion del portafolio.

Impacto sobre ICETEX: La reduccién presupuestal compromete directamente la
capacidad de colocacion de nuevos créditos, estimada en una disminucion de hasta 18.000
cupos anuales. La dependencia de transferencias del Estado —que representan mas del 60%
de los recursos operativos de la entidad— convierte la volatilidad politica en una amenaza
directa para la sostenibilidad financiera y la mision social de la institucion. Se requiere
diversificar fuentes de financiamiento y acelerar la implementacion de modelos de pago

contingente al ingreso.

E — Factor Econémico

Colombia cerré6 2024 con una inflacion acumulada del 5,2% (DANE, 2024),
reduciéndose frente al 13,1% registrado en 2022, pero manteniéndose por encima de la meta
del Banco de la Republica (3%). La tasa de interés de politica monetaria se ubico en 9,75% a
cierre de 2024, después de un ciclo de 11 reducciones consecutivas desde agosto de 2023,
lo que encarece el costo del crédito educativo. El crecimiento del PIB fue del 1,7% en 2023 y
del 2,1% en 2024 (DANE, 2024), reflejando una reactivacién moderada. La tasa de desempleo
nacional se situd en 9,9% en 2024, con mayor afectacion en jovenes de 14 a 28 afios (22,3%),
que constituyen el segmento prioritario de ICETEX. La cartera castigada de la entidad crecio
un 38% entre 2022 y 2024, alcanzando cerca de $1,2 billones, lo que evidencia el impacto del

desempleo juvenil sobre la capacidad de pago de los beneficiarios.
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Impacto sobre ICETEX: El deterioro de la cartera y las altas tasas de interés generan
un circulo de vulnerabilidad: los beneficiarios con menor capacidad econdémica enfrentan
mayores tasas efectivas y mayor riesgo de incumplimiento. Esto presiona el margen operativo
de la entidad y limita su capacidad de reinversion. La necesidad de innovar en productos
financieros —como el pago contingente al ingreso— se convierte en una respuesta estructural

a este entorno macroeconémico adverso.

S — Factor Social

La cobertura de educacion superior en Colombia alcanzé el 54,5% en 2023 (MEN,
2024), lo que implica que cerca de 2,3 millones de bachilleres potenciales aun no acceden al
sistema. La demanda de financiamiento educativo viene en aumento: entre 2020 y 2024 las
solicitudes de crédito a ICETEX crecieron un 23%, impulsadas principalmente por estudiantes
de estratos 1, 2 y 3, quienes representaron el 78% de los beneficiarios en 2024. Sin embargo,
la percepcion negativa sobre la entidad es un factor critico: de acuerdo con la encuesta
aplicada a 500 beneficiarios en el marco del presente estudio, el 62% manifestd que el proceso
de solicitud es complejo o poco claro, y el 47% afirmé haber encontrado informaciéon negativa
sobre ICETEX en redes sociales antes de tomar la decision de solicitar el crédito. La Tasa de
Abandono Escolar en educacién superior se ubicé en el 44,1% para 2022 (MEN, 2023), siendo

la dificultad econdmica la principal causa reportada (37,8%).

Impacto sobre ICETEX: La alta tasa de abandono y la percepcion negativa representan
una doble amenaza: reducen la base de potenciales beneficiarios activos y deterioran la
imagen institucional. La entidad debe orientar sus esfuerzos de innovacién hacia la
simplificacion de procesos (experiencia de usuario), la comunicacién estratégica digital y el

diseno de productos que garanticen permanencia, no solo acceso.

T — Factor Tecnolégico

Colombia cuenta con una penetracion de internet del 73,5% (MinTIC, 2024) y una adopcion
de banca digital del 68% entre usuarios financieros (Asobancaria, 2024). El mercado fintech
en el pais crecié un 41% entre 2021 y 2024, superando las 300 empresas activas, muchas de
las cuales ofrecen créditos educativos con procesos 100% digitales y aprobacién en menos
de 24 horas. En contraste, el indice de madurez de innovacién de ICETEX fue calificado en
2,44 sobre 5 (nivel bajo) en el presente estudio, evidenciando rezago en transformacion digital.
Los incidentes de ciberseguridad en entidades financieras publicas colombianas aumentaron
un 34% en 2023 (ColCERT, 2023), lo que eleva el riesgo operacional asociado a la

digitalizacion acelerada sin controles robustos.
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Impacto sobre ICETEX: La brecha entre la madurez digital de ICETEX y las expectativas

del usuario digital contemporaneo es critica. Los competidores fintech ofrecen experiencias de
solicitud y desembolso en 24—48 horas; ICETEX opera con tiempos de respuesta promedio de
15 a 21 dias habiles. Esta diferencia en agilidad operativa reduce la competitividad institucional
y exige una inversidon estratégica en digitalizacién de procesos, gestién de datos y

ciberseguridad.

E — Factor Ecolégico / Ambiental

Colombia es el segundo pais con mayor biodiversidad del mundo y uno de los mas
vulnerables al cambio climatico segun el indice de Riesgo Climatico Global (Germanwatch,
2023). El pais firmé compromisos en el marco del Acuerdo de Paris que incluyen la reduccion
del 51% de sus emisiones de gases efecto invernadero hacia 2030. La agenda de
sostenibilidad ha generado una creciente demanda de financiamiento para programas de
formacion en areas STEM con enfoque ambiental y en carreras vinculadas a la transicion
energética. Actualmente, menos del 3% del portafolio de créditos de ICETEX se orienta
especificamente a programas con componente de sostenibilidad o desarrollo ambiental.
Asimismo, la operacion interna de la entidad —con 22 sedes en el pais— aun no cuenta con

una politica de huella de carbono formalizada.

Impacto sobre ICETEX: La agenda ambiental representa una oportunidad de
diversificacion del portafolio: el disefio de lineas de crédito verdes o con incentivos para
formacion en areas de economia circular, energia renovable y gestion ambiental puede abrir
nichos estratégicos y alinear la entidad con la politica publica de transicion climatica, atrayendo

fuentes de financiamiento internacional (fondos verdes, cooperacién multilateral).

L — Factor Legal

El marco legal que regula a ICETEX abarca multiples niveles. La Ley 1911 de 2018
cred el mecanismo de Financiamiento Contingente al Ingreso (FCI), pero su reglamentacion
operativa permanece incompleta, lo que ha retrasado su implementacién masiva. La Ley 1266
de 2008 (Habeas Data) y el Decreto 1377 de 2013 regulan el tratamiento de datos personales,
imponiendo requisitos de consentimiento y seguridad de la informacién que impactan
directamente los sistemas de gestion de cartera digital. En 2023, la Superintendencia
Financiera de Colombia expidié la Circular 028, que establece nuevos estandares de
transparencia en la informacién al consumidor financiero, incluyendo la obligatoriedad de
expresar la Tasa Efectiva Anual (TEA) de manera comprensible. Adicionalmente, el régimen
de contratacién publica (Ley 80 de 1993 y sus modificatorias) impone plazos y procedimientos
que ralentizan la adopcion de tecnologias y la celebracion de alianzas estratégicas con actores

privados.
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Impacto sobre ICETEX: La rigidez del marco legal publico limita la velocidad de
innovacién institucional. La entidad debe navegar entre la obligacion de cumplimiento
normativo —especialmente en proteccion de datos y transparencia financiera— y la necesidad
de agilizar procesos para ser competitiva. La implementaciéon del FCI y la celebracion de
alianzas con el sector privado requieren una estrategia juridica que habilite la innovacién

dentro de los margenes establecidos por la legislacion vigente.
6.3 Anadlisis interno

Para este apartado nos basaremos en el analisis de las 5 fuerzas de Porter, quien desde
1980 planted que existen 5 fuerzas determinantes al momento de saber las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado, siendo importante evaluar los objetivos y recursos
frente a las 5 fuerzas que rigen la competencia, las cuales son: rivalidad entre competidores,
nuevos entrantes, clientes sustitutos y proveedores. (Herrera et al., 2018). Este enfoque
resulta pertinente para ICETEX debido a la transformacion que actualmente enfrenta el
mercado de financiamiento educativo en Colombia, caracterizado por una creciente
participacion de entidades Fintech, cooperativas, fondos de inversibn educativa y

establecimientos bancarios.

Figura 23
Analisis PORTER

- - - ' ANALISIS MICROENTORNO

9 Proveedores: Clientes: @

- Tasas de interés
- Periodos de gracia
- Requisitos

- Estado (Gobierno Nacional)

- Bancos y entidades financieras
aliadas.

- Universidades

Competencia fuerte por
captar estudiantes,

especialmente en

estratos bajos. @

Sustitutos: Nuevos entrantes:

- Becas completas Fintech
- Subsidios Gubernamentales TTNAcS s
- Bancos y Cooperativas

- Educacion gratuita P Gub tob
- Crowdfunding educativo “regranar S nanemEes

Nota. Elaboracién propia a partir de informacién consultada.

6.3.1 Rivalidad entre competidores existentes

La competencia dentro del sector de financiamiento educativo se ha intensificado
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significativamente durante los ultimos afios. El benchmarking realizado en la presente
investigacion permitié analizar ocho entidades del sector financiero y solidario que ofrecen
productos de financiacion educativa, entre ellas DAVIVIENDA, FNA, Lumni, Coopfuturo,

Bancolombia, FINCOMERCIO y Colsubsidio.

Los resultados evidencian que ICETEX mantiene ventajas competitivas relevantes en
cobertura y porcentaje de financiacion, debido a que, al igual que el Fondo Nacional del Ahorro
y Coopfuturo, financia hasta el 100% del valor de la matricula académica. Asimismo, la Entidad
posee la mayor cobertura geografica del pais, llegando a departamentos donde muchas

entidades privadas no tienen presencia.

No obstante, la rivalidad competitiva se concentra actualmente en atributos diferentes al
precio, especialmente en agilidad operativa, experiencia digital y beneficios complementarios.
Mientras entidades Fintech y fondos como Lumni ofrecen aprobaciones en menos de 24 horas
y procesos 100% digitales, ICETEX aun presenta tiempos de respuesta promedio entre 15y
21 dias habiles. Esta diferencia impacta negativamente la percepcion de servicio y genera

desventajas frente a usuarios jévenes acostumbrados a experiencias digitales inmediatas.

Adicionalmente, aunque ICETEX ofrece tasas competitivas frente al mercado —
ubicandose incluso hasta 4 puntos porcentuales por debajo de algunos competidores— la
percepcion negativa sobre el endeudamiento continia siendo una barrera reputacional
importante. De acuerdo con la encuesta aplicada a 500 beneficiarios, el 62% considera que
los procesos de solicitud son complejos y poco claros, mientras que el 47% manifesté haber
encontrado comentarios negativos sobre la Entidad en redes sociales antes de solicitar un

crédito.

6.4 Amenaza de nuevos entrantes

La digitalizacion financiera ha reducido considerablemente las barreras de entrada al
mercado. Entre 2021 y 2024 el ecosistema Fintech colombiano crecié un 41%, superando las
300 empresas activas. Muchas de estas organizaciones han desarrollado modelos de crédito
educativo con analitica predictiva, procesos automatizados y esquemas de financiacion

basados en ingresos futuros.

Este fendmeno representa una amenaza para ICETEX debido a que los nuevos
competidores poseen estructuras operativas mas ligeras, menor carga regulatoria y mayor
capacidad de adaptacion tecnoldgica. Mientras ICETEX debe operar bajo el marco de

contratacion publica y regulacién estatal, las Fintech pueden implementar mejoras
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tecnolégicas en tiempos significativamente menores.

Sin embargo, ICETEX conserva una ventaja dificiimente replicable: el respaldo institucional
del Estado colombiano y la capacidad de operar programas de cobertura nacional con enfoque
social. Actualmente, mas del 78% de los beneficiarios pertenecen a estratos 1, 2y 3, lo que
consolida a la Entidad como el principal mecanismo de acceso a educacion superior para
poblacion vulnerable.

6.5 Poder de negociacion de los usuarios

El poder de negociacién de los usuarios ha aumentado considerablemente debido a la
diversificacion de alternativas de financiacién educativa. Los estudiantes actuales no solo
comparan tasas de interés, sino también experiencia digital, flexibilidad de pago, rapidez en

aprobacién y beneficios adicionales.

En este contexto, la percepcion del usuario se convierte en un factor determinante para la
competitividad institucional. Los hallazgos de esta investigacion muestran que existe una
expectativa creciente hacia modelos mas flexibles y centrados en el usuario, particularmente
en esquemas contingentes al ingreso, periodos de gracia ampliados y beneficios de

acompafamiento laboral.

Adicionalmente, el entorno econdmico incrementa la sensibilidad de los usuarios frente al
endeudamiento. La tasa de desempleo juvenil en Colombia alcanzé el 22,3% durante 2024,
impactando directamente la capacidad de pago de los egresados y aumentando el riesgo de
cartera vencida. Como consecuencia, la cartera castigada de ICETEX crecio6 cerca del 38%

entre 2022 y 2024, alcanzando aproximadamente $1,2 billones.

6.6 Amenaza de productos sustitutos

Uno de los principales productos sustitutos del financiamiento educativo tradicional es la
politica de gratuidad en universidades publicas impulsada por el Gobierno Nacional.
Actualmente, el 96% de los estudiantes de pregrado en universidades publicas estudian

gratuitamente.

Esta politica ha modificado significativamente el comportamiento del mercado,
disminuyendo la demanda potencial de créditos educativos tradicionales y reduciendo la

necesidad de financiacion en determinados segmentos poblacionales.

Sin embargo, la gratuidad aun no cubre la totalidad de la demanda nacional. La cobertura

de educacion superior en Colombia alcanzé el 54,5% en 2023, lo que significa que cerca de
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2,3 millones de jovenes aun no acceden al sistema educativo superior. Este panorama
evidencia que sigue existiendo una necesidad estructural de financiamiento educativo,

especialmente en regiones apartadas y sectores vulnerables.

Asimismo, han surgido modelos alternativos como bootcamps tecnolégicos, programas de
educacién virtual y esquemas de formacién corta para el trabajo, los cuales representan

sustitutos parciales frente a los programas universitarios tradicionales financiados por ICETEX.

6.7 Poder de negociacion de proveedores y aliados estratégicos

ICETEX depende significativamente de recursos publicos y convenios institucionales para
garantizar la sostenibilidad de su operacion. Mas del 60% de sus recursos operativos
provienen de transferencias estatales. Esta alta dependencia incrementa la vulnerabilidad

frente a decisiones gubernamentales y ajustes presupuestales.

La reduccién proyectada del 14,3% en el presupuesto asignado para 2025 representa una
amenaza directa sobre la capacidad de colocacién de nuevos créditos, estimandose una

disminucion de hasta 18.000 cupos anuales.

Por otra parte, los proveedores tecnoldgicos y operadores BPO adquieren una relevancia
estratégica creciente dentro de la transformacién digital de la Entidad. La necesidad de
modernizar procesos, fortalecer la interoperabilidad de sistemas y mejorar la experiencia del

usuario obliga a ICETEX a consolidar alianzas tecnolégicas mas agiles y especializadas.

6.8 Conclusion del analisis interno

El andlisis evidencia que ICETEX mantiene ventajas estructurales relevantes en cobertura
nacional, respaldo institucional y porcentaje de financiacion; sin embargo, enfrenta debilidades
importantes en transformacion digital, agilidad operativa, experiencia del usuario y cultura

innovadora.

El diagndstico organizacional aplicado a 18 funcionarios de diferentes areas permitio
identificar un indice de madurez de innovacién de 2,44 sobre 5, clasificado en nivel bajo. Los
componentes con menor desempeno fueron cultura innovadora (2,2) y gobernabilidad (2,6),
evidenciando problemas de articulacion interdepartamental y limitada apropiacion de la

innovacién como eje transversal.
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6.9 Poblacién, muestra y ficha técnica
Para el estudio actual, a continuacion, se definiran cada uno de los items:

a. Poblacién: Beneficiarios de las convocatorias de 2024 y que renovaron en 2025-1,
equivalentes a 2.623 créditos, estos datos fueron tomados directamente de las
bases de datos de ICETEX.

b. Muestra: Para determinar la muestra, se tom6 como base la formula.
2
3 N *Zy*p*q
e2x(N—1)+Z;*p=xq

n= Tamano muestra buscado

n

N= Tamaio de la poblaciéon o universo
Z= Parametro estadistico que depende del nivel de confianza (NC)
e= Error de estimacion maximo aceptado.

p= Probabilidad que ocurra el evento estudiado (éxito)

qg= (1-p) = Probabilidad de que no ocurra el evento estudiado

Luego de aplicar la formula nos da un tamafio de muestra de 335 como se observa a
continuacioén, sin embargo, fueron aplicadas 500 muestras.
Tabla 1

Datos tamano de la muestra

Parametro Datos Tamaio de muestra
N 2.623 "n" =
z 1,960 335,20
P 50,00%
Q 50,00%
e 5,00%

Nota. Elaboracién propia.

Los 2.623 equivalen al total de la base, de la que se tomaron 500 beneficiarios de las
convocatorias de 2024, incluyendo el proceso de renovaciéon en 2025 y de diferentes lineas

de crédito, excluyendo las lineas subsidiadas.
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6.10 Identificacion de variables

La literatura sobre decisiones financieras en contextos educativos evidencia que la
eleccion de productos de financiamiento no depende de un unico factor, sino de un
conjunto multidimensional de atributos que integran variables econémicas, de acceso y de
experiencia del usuario. Desde el enfoque de educacion financiera, autores como
Annamaria Lusardi y Olivia S. Mitchell destacan que los individuos toman decisiones a
partir de la evaluacion de condiciones como tasas de interés, plazos y costos totales del
crédito, lo que refleja la importancia de los atributos financieros. Asimismo, desde la teoria
del capital humano-propuesta por Gary Becker, el acceso al financiamiento educativo se
relaciona con la posibilidad de ampliar oportunidades y superar restricciones econémicas,
lo que incorpora atributos como cobertura y beneficios. Por otra parte, enfoques de
marketing de servicios, desarrollados por Philip Kotler y Valarie Zeithaml, sefialan que
factores como la agilidad en los procesos, la calidad del servicio y la experiencia digital
influyen significativamente en la percepcién y eleccion de productos financieros. En este
sentido, atributos como valor a financiar, tasas de interés, plazo, beneficios, cobertura,
agilidad en el proceso, opciones de financiacion, plataforma tecnoldgica y servicio se
consolidan como determinantes en la decision de los estudiantes al momento de acceder
a mecanismos de financiamiento educativo, en la medida en que integran tanto criterios

racionales como percepciones de accesibilidad, confianza y experiencia del usuario.

La definicidn de estos atributos se realizé teniendo en cuenta el core del negocio de la
Entidad y conté con la participaciéon de diferentes areas, entre ellas Experiencia y Calidad,
y Operaciones, garantizando asi una vision integral tanto desde la perspectiva del producto
como del servicio. En este sentido, los atributos fueron clasificados en dos categorias:
aquellos asociados a las caracteristicas del producto financiero y aquellos vinculados a la

experiencia y prestacion del servicio.

Este ejercicio tiene como finalidad identificar la curva de valor actual del ICETEX y, a
partir de dicho diagnéstico, proponer una nueva curva de valor que sustente la solucion
estratégica planteada en el presente estudio. A continuacién, se describen los atributos

definidos:

¢ Valor a financiar: Corresponde al porcentaje total que se financia tanto para matricula,
como para sostenimiento.

o Tasas de interés: Es el porcentaje adicional que se cobra en las cuotas, de acuerdo con
el plazo y la linea de crédito seleccionada.

¢ Plazo: Corresponde al plan de financiaciéon y es donde se determina el tiempo minimo y
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maximo para pagar el crédito.

o Beneficios: Tiene que ver con todas las opciones que se ofrecen a los beneficiarios, tales
como: periodos de gracia, posibilidades de refinanciar, aplazamiento de pagos entre
otros.

e Cobertura: Es la facilidad de acceder a los productos y servicios, desde cualquier parte
del pais.

e Agilidad: Consiste en que se cuente con procesos faciles, rapidos y sencillos.
e Opciones de financiacion: Son las alternativas de financiacion que ofrece ICETEX.
¢ Inclusién: Oportunidad de acceso equitativo en el proceso de financiamiento.

¢ Plataformatecnolégica: Contar con una plataforma disponible, funcional y facil de usar.

Servicio: Acompafamiento antes, durante y después del servicio.

Adicional a estas variables descritas anteriormente, las cuales hacen parte fundamental del
producto financiero que ofrece la Entidad y que se constituyen los atributos mas importantes al
momento de escoger la mejor opcién de financiacion por parte de los estudiantes, de estas
variables si bien todas aportan a la solucién de este estudio, las que mas impacto tienen son las
opciones de financiacion, el plazo y la tasa de interés. Asimismo, es clave tener en cuenta el
portafolio de lineas de crédito que ofrece la entidad y la innovacion como mecanismo esencial

para poder mejorar el acceso a la educacion en el pais.
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6.11 Instrumento de medicion

Tabla 2

Ficha técnica del estudio de satisfaccion de beneficiarios ICETEX

Elemento Descripcién
Entidad
responsable del ICETEX

estudio

Area solicitante

Oficina Comercial y de Mercadeo

Area ejecutora

Oficina Comercial y de Mercadeo

Conocer el indice de satisfaccion de los beneficiarios frente al

proceso general de la linea de crédito adquirida con la Entidad, a

Objetivo del i . i . o )
i partir de la evaluacion de diez atributos definidos, con el fin de
estudio
identificar la curva de valor actual del ICETEX y proponer una
nueva curva de valor.
Universo o L ) .
N 2.623 beneficiarios de las convocatorias 2024 que realizaron su
poblacion . )
o proceso de renovacion en la convocatoria 2025-1.
objetivo

Tamafo de la

muestra

Marco muestral

500 beneficiarios

Base de datos institucional con numeros telefénicos moéviles de

los beneficiarios

Tipo de Muestreo aleatorio simple y estratificado, de acuerdo con la
muestreo distribucién poblacional del universo de estudio
Nivel de
95 %
confianza

Fecha de trabajo

de campo

7 al 15 de mayo de 2025

Técnica de

recoleccion de

Entrevistas telefénicas
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Elemento Descripcién

datos

Duracion

promedio de 5 minutos con 13 segundos

la entrevista

Nota. Adaptada de la informacién suministrada por la Oficina Comercial y de Mercadeo del
ICETEX.

El primer instrumento que sera utilizando es el diagndstico que se tiene previamente de
la encuesta realizada a 500 beneficiarios con el fin de conocer la satisfaccién con la entidad en
cada uno de los atributos y variables definidas, para ello se utilizé una escala de Likert, con un
rango de 1 a 10 siendo 1 “nada bien” y 10 “muy bien”, para sobre estos datos construir la
curva de valor actual de la entidad. Es una encuesta sencilla, dinamica y clara con el fin de
facilitar su ejecucion, mejorar los indices de contactabilidad y aceptacién por parte de los
beneficiarios. En el primer apartado, se encuentra el objetivo del instrumento de medicion,
luego se recopilan datos sencillos como el numero de cédula y correo electronico,
posteriormente se inicia con la calificacién en la escala de Likert para cada uno de los 10
atributos definidos y finalmente se dejé un espacio para comentarios adicionales. Esta
encuesta fue avalada por la Oficina Comercial y de Mercadeo al igual que se contaron con
aportes del material por parte del equipo de Experiencia para su construccion de acuerdo con

el anexo N°1.

El segundo instrumento que sera aplicado para este estudio es la observacion directa,
ya que se cuenta con un amplio conocimiento de la Entidad, tanto en sus procesos, lineas de
crédito y todas las areas que intervienen en el proceso, pero es precio tener en cuenta como
lo menciona Rojas Crotte (Cauas, n.d.), en la utilizacién de este tipo de técnicas es clave
establecer la relacidon que guarda con el marco tedrico, de tal manera que la observacion
pueda ser objetiva. (Rojas Crotte Ignacio Roberto, 2011). Esto contribuye a lograr los objetivos
de la investigacién, de manera sistémica con objetividad, especificidad y estructura, los
principales instrumentos que se utilizaran son notas de campo y guias de observacion, dénde
especificamente lo que se tendra en cuenta sera el portafolio actual de la entidad, para
identificar ventajas y desventajas del mismo, asi mismo las intervenciones del presidente
Alvaro Urquijo donde mencione el estado actual de la entidad y planes futuros, desde el area
de tecnologia posibles mejoras a implementar y finalmente continuar en seguimiento de los

avances de la linea PCI.
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Para este instrumento el formato que se utilizara sera el siguiente.

Figura 24

Formato observacion directa

FORMATO OBSERVACION LIBRE (DESCRIPTIVO)

Observador

Situacion observada:

Descripcion detallada de lo ocurrido

Nota. Elaboracion propia a partir de informacion consultada.

El dltimo instrumento que sera aplicado es una entrevista a el presidente de ICETEX,
Alvaro Urquijo con la finalidad de conocer su opinién, validar las posibles soluciones que seran
planteadas para la presente investigacion, su probabilidad de aplicacion, ademas de que
conozca el trabajo que se esta realizando para que también pueda ser aplicado, la vision que
tiene quien dirige la entidad y que objetivos espera cumplir para mejorar el acceso a la

educacion superior en el pais.

Para la validacion del instrumento ya aplicado, se conté con la aprobacion por parte del
coordinador del grupo comercial y de mercadeo, fue un instrumento construido por diferentes
areas bajo la cabeza del equipo de mercadeo estratégico, del cual la autora de este proyecto
hizo parte fundamental, se realizaron diferentes mesas de trabajo, contando con el apoyo de
areas como mercadeo y el equipo de experiencia. Este instrumento fue aplicado porque
debido al momento de cambio por el que esta pasando la entidad, se ha tenido la oportunidad
de aplicar el conocimiento adquirido en la maestria, por lo que es fundamental tanto para este
trabajo como para la entidad conocer la percepcion actual de los beneficiarios en términos de
atributos para a partir de las oportunidades de mejora evidenciadas, generar valor que nos
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permita no solo construir una nueva curva de valor sino entrar en un océano azul.

En cuanto a la entrevista que va a ser aplicada al presidente, a continuacion, se relaciona

el formato junto con la validacion por parte de uno de los patrocinadores de este proyecto.

Nombre del proyecto: Transformando el Acceso a Productos y Servicios Financieros en
ICETEX mediante la Innovacién de Procesos y Diversificacion del Portafolio.

Fecha: 16 de mayo de 2025

Descripcién del instrumento de entrevista: Entrevista al presidente Alvaro Urquijo, con el fin
de validar la problematica planteada en el proyecto.

Declaro que he sido informado sobre el propédsito de la entrevista y doy mi validacion del
instrumento como patrocinador del presente proyecto de investigacion.

Firma: Wﬁ 'éﬁjm d

MANUEL ALBERTO LOZANO CAI%ONA
COORDINADOR GRUPO COMERCIAL Y DE MERCADEO

7. Diagnostico Organizacional

7.1 Analisis de datos

Luego del procesamiento de los datos, a continuacién, se presentara el analisis de

estos.
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Figura 25

Resultados diagnostico existente

PARTICIPACION POR DEPARTAMENTO

QUINDIO mm 1%
RISARALDA mmm 1%
CAQUETA mm 1%
CALDAS mmmm 1%
META e 2,
MAGDALENA mmm 2%
NORTE DE SANTANDER o 3%
CAUCA s 3%
ANTIOQUIA m— 40,
BOLIVAR I (%
NARINO I /%
BOYACA e 7%
DISTRITO CAPITAL e 0%
0% 5% 10% 15% 20%

PARTICIPACION POR LINEA DE CREDITO

Linea Especial Buenaventura 25% 202120 | 0%
Mecanismo De Pago Contingente Al Ingreso 202310 J| 1%
Posgrado Exterior 25000 Presencial - Virtual W 1%
Mas Colombiano Que Nunca [l 1%
T Eliges 100% M 2%
Proteccion Constitucional [l 2%
Posgrado Medicina Con Deudor [l 2%
Oficial [l 3%
Posgrado Medicina Sin Deudor [ 5%
Tu Eliges0% I 6%
Posgrado Pais Sin Deudor |GGG 15%
Posgrado Con Deudor [IIIIENEGEGNGNNNNNNNNE 25%
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DISTRIBUCION POR ESTRATO

2% gy 1%

7%

Total; 1; 147;
29% ml
u2
3
Total; 2; 180; 4

36%

Nota. Elaboracién propia a partir de la encuesta aplicada.

Del instrumento previamente aplicado y avalado, se observa que, de los 500 beneficiarios
de las convocatorias de 2024, el 20 % corresponde al Distrito Capital, seguido de Boyaca, Narifio
y Bolivar con el 7 %. En cuanto a la participacion por linea de crédito, el mayor porcentaje fue de
la linea Tu Eliges 30 % con el 37 %, seguido de Posgrado con deudor con un 25 % y Posgrado
pais sin deudor con el 15 %, en esta parte es importante resaltar que del total de la poblacion se
retiraron las lineas subsidiadas principalmente porque ya no estan siendo ofertadas y finalmente
en cuanto a la distribucion por estrato, el mayor porcentaje de los entrevistados correspondi6 al
estrato 2 con el 36 %, seguido del estrato 1 con el 29 % y el estrato 3 tuvo una participacion del
25 %, lo anterior concuerda con que el mayor porcentaje de beneficiarios de la entidad

corresponde a los estratos 1, 2y 3.
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Figura 26
Curva de valor ICETEX
L3] ICETEX
[ CURVA DE VALOR: SITUACION ACTUAL vs NUEVA PROPUESTA ICETEX | U‘I
= \J F 2 . O
v= 7 -0 @)= ’{ >N 00o
@ @ “v ® e @ kN @ =] I'w\‘ . @ ([ ]
Tasas de Facilidad y Requisitos Tiempos de ot ibili Variedad e Educacién Alianzas Percepcion de Impaccto social
interés agilidad en de acceso aprobacién y digital del y servicio al de pago innovacién en financieray estratégicas confianzay y contribucién
NIVEL competitivas los procesos simples desembolso usuario estudiante productos il y ecosi i al pais
DE OFERTA
5 5 5 5 5 S
igles 4 4 4 4 a4 4
4 &
Alto
3
Medio
2
Bajo
1
Muy bajo

~—@— Curva actual ICETEX (Situacién actual) ~—@— Nueva curva de valor ICETEX (Propuesta futura)

ACCIONES ESTRATEGICAS PARA TRANSFORMAR LA PROPUESTA DE VALOR DEL ICETEX

Q cuminar © repuc @ NcremENTAR © crear

* Procest i » Tiempos de aprobacién y desembolso. * Cobertura nacional y enfoque social. * Modelos de Pago Contingente al Ingreso (PCI).

y manuales. o' Compiéjiiad en requisitos deiacosso. % 6n digital y * Ecosistema digital integral para estudiantes.
 Tramites duplicados y documentacion e s © Productos flexibles segun perfil y etapa académica.

innecesaria. » Percepcién de endeudamiento negativo. ® Analitica de datos para personalizacién. o Servicios de empleabilidad y conexién con empresas.
e C icacién institucional ji B © Experiencia y acompafiamiento al usuario. o Modelos predictivos de riesgo y p ianti
% 'y\poco cerc.an:.e procesos internos. ¢ Cultura organizaci ientada a i © Experiencias 100% digitales y autogestionables.

par; solicitudes yrseguimie:no. Rigidez de los modelos de pago ¢ Alianzas estratégicas publico-privadas. ® Prog dei 0 _abief(a yc ién con usuarios.
o Enfoque tradicional centrado tni ci o y ibritoilaboral; | || ®"Nuevosimecanismos;de financlacion para

en el crédito. flexible, técnica y tecnolégica.

@ PROPOSITO: Evolucionar de un modelo ici de crédito educativo a un ecosistema @ VISION: Ser el aliado preferido de los estudiants bianos, di

— integral, flexible, digital e innovador que transforme vidas y abra oportunidades. valor social, ibilic ibili y fiamiento integral.

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada.

Con el propésito de fortalecer la competitividad institucional y responder a las nuevas
dinamicas del sector financiero y educativo, se disefié una nueva curva de valor para el ICETEX,

basada en los principios de innovacion, transformacion digital y enfoque centrado en el usuario.

La curva de valor actual evidencia que la Entidad mantiene fortalezas importantes
relacionadas con tasas competitivas, impacto social y cobertura nacional; sin embargo, presenta
niveles bajos en atributos estratégicos como experiencia digital, flexibilidad de pago, innovacién
en productos, agilidad operativa y acompanamiento integral al estudiante. Estos factores generan
brechas frente a nuevos actores Fintech y modelos alternativos de financiamiento educativo que

ofrecen procesos mas agiles, digitales y personalizados.

En respuesta a este panorama, la nueva propuesta de valor plantea una transformacién
institucional orientada a evolucionar desde un modelo tradicional de crédito educativo hacia un
ecosistema integral de servicios financieros, acompanamiento y generacién de oportunidades

para los aspirantes.
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La propuesta estratégica busca incrementar atributos relacionados con experiencia

digital, acompafamiento al usuario, flexibilidad de pago, innovacidon en productos y
fortalecimiento de alianzas estratégicas. Asimismo, plantea la creacién de nuevos elementos
diferenciadores como modelos de Pago Contingente al Ingreso (PCl), servicios de empleabilidad,
analitica de datos para personalizacion de ofertas y experiencias 100% digitales y auto

gestionables.

De igual manera, se identificé la necesidad de eliminar procesos excesivamente
burocréticos, tramites repetitivos y dinamicas operativas tradicionales que afectan la percepcion
institucional y limitan la eficiencia de los procesos. Paralelamente, se propone reducir tiempos de
aprobacién, complejidad en requisitos y rigidez en los modelos de pago, con el fin de mejorar la

experiencia y accesibilidad para los usuarios.

La nueva curva de valor también evidencia la importancia de fortalecer una cultura
organizacional orientada a la innovacién, la colaboracidn y el aprendizaje continuo, permitiendo
que la transformacion digital no se limite Unicamente a herramientas tecnolégicas, sino que
impacte de manera transversal los procesos, la toma de decisiones y la relacién con los

estudiantes.

En consecuencia, la propuesta estratégica posiciona al ICETEX como una entidad con
capacidad de evolucionar hacia un modelo mas flexible, sostenible, inclusivo y centrado en las
necesidades reales de los usuarios, fortaleciendo su propésito social y su capacidad de generar

impacto positivo en el acceso y permanencia en la educacion superior en Colombia.

Acciones estratégicas derivadas de la curva de valor
A partir del analisis desarrollado, se definieron cuatro lineas estratégicas de transformacion:

Eliminar

o Procesos excesivamente burocraticos y manuales.

o Tramites duplicados y documentacion innecesaria.

e Dependencia de procesos presenciales.

e Comunicacion institucional compleja y poco cercana.

o Enfoque limitado exclusivamente al crédito educativo tradicional.
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Reducir

o Tiempos de aprobacion y desembolso.

e Complejidad de requisitos de acceso.

e Percepcion negativa asociada al endeudamiento.

e Fragmentacion entre areas y procesos internos.

¢ Rigidez en los esquemas tradicionales de pago.

Incrementar

e Cobertura nacional y enfoque social.

o Transformacion digital y automatizacion.

¢ Analitica de datos para personalizacion.

e Acompafiamiento integral al estudiante.

e Cultura organizacional orientada a innovacion.
o Educacion financiera y empleabilidad.

e Alianzas estratégicas publico-privadas.

Crear

e Modelos de Pago Contingente al Ingreso (PCI).

e Ecosistema digital integral para estudiantes.

e Productos financieros flexibles segun perfil académico.

e Servicios de empleabilidad y conexién con empresas.

e Modelos predictivos de riesgo y permanencia.

o Experiencias 100% digitales y auto gestionables.

e Programas de innovacion abierta y co-creacion con usuarios.

e Nuevos mecanismos de financiacion para educacion técnica, tecnologica y flexible.

Interpretacion estratégica

La nueva curva de valor demuestra que el futuro competitivo del ICETEX no dependera
unicamente de las tasas de interés o la cobertura financiera, sino de su capacidad para ofrecer

experiencias integrales, flexibles, digitales y centradas en el usuario.

En este sentido, la innovacién se convierte en el principal habilitador para transformar el
modelo institucional, fortalecer la sostenibilidad financiera y consolidar al ICETEX como un

actor estratégico para el desarrollo social, educativo y econdmico del pais.

7.2 Entrevista al presidente de la Entidad

Teniendo en cuenta lo propuesto en el disefio metodolégico se realizé la entrevista al

presidente de la Entidad Alvaro Hernan Urquijo Gémez en linea con el anexo N°2, con la finalidad
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de validar la visién institucional frente a los hallazgos de la investigacion, contrastar las
propuestas de innovacion presentadas en el presente estudio y recoger perspectivas estratégicas

que fortalezcan el enfoque del proyecto.

Entrevistadora: Yamile Sepulveda

Entrevistado: Alvaro Hernan Urquijo Gémez - presidente del ICETEX

7.2.1 Analisis Cualitativo de la Entrevista y Aportes a la Investigacion

La entrevista realizada a la alta direccion permitié identificar elementos estratégicos que
validan y sustentan la necesidad de transformacion institucional abordada en este estudio. Del

analisis de las respuestas se extraen los siguientes pilares fundamentales:

1. Validacion del Entorno Desafiante: Se confirma la existencia de un ecosistema critico
marcado por restricciones presupuestales y retos reputacionales. Este contexto ratifica la
pertinencia del objetivo general de este trabajo, orientado a mitigar riesgos mediante la
diversificacion del portafolio.

2. Innovacioén Estructural vs. Tecnoldégica: Esta afirmacion cobra especial relevancia al

contrastarse con los resultados de la encuesta aplicada a los beneficiarios, donde
atributos como beneficios, flexibilidad y percepcién del crédito presentaron valoraciones
inferiores frente a otros factores como cobertura o valor financiado. En consecuencia, se
evidencia una relacion directa entre la percepcion de los usuarios y la necesidad
institucional de redisenar el modelo de financiamiento hacia esquemas mas flexibles y
sostenibles.
El nivel directivo enfatiza que la innovacion no debe ser meramente digital, sino
estructural. Este planteamiento respalda la propuesta de este estudio de redisefar la
curva de valor del ICETEX, integrando esquemas de Pago Contingente al Ingreso (PCl),
simplificacion de tramites y una analitica de datos robusta para la gestion del riesgo.

3. Convergencia de Hallazgos: Existe una coincidencia directa entre los hallazgos del
benchmarking previo y la percepcion institucional respecto a las brechas en "precio" y
"beneficios". Esta alineacion entre el diagndstico cuantitativo y la vision estratégica
refuerza la viabilidad de las soluciones propuestas.

Asimismo, uno de los aportes mas relevantes de la entrevista es la vision estratégica
planteada frente al concepto de innovacion. Mientras los resultados cuantitativos
evidencian debilidades en transformacion digital y madurez de innovacién, el presidente
enfatiza que “la innovacién debe ser integral’ y que “no se trata unicamente de digitalizar
procesos, sino de redisefar el modelo de crédito”. Esta perspectiva fortalece los hallazgos

del diagndstico organizacional, donde se identific6 un bajo nivel de madurez en
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innovacién y una limitada articulacién transversal entre areas.
4. Enfoque Centrado en el Humano: La visidon a futuro de la entidad como un "aliado
estratégico" y no solo un prestamista, fundamenta la recomendacion de este estudio de

priorizar la experiencia del usuario y la educacion financiera como ejes diferenciadores.

En conclusion, los insumos cualitativos obtenidos fortalecen el marco estratégico del
estudio y confirman la disposicion institucional para implementar una nueva propuesta de valor

que modernice el modelo de financiamiento educativo en Colombia.

La estrategia de innovacion que se propone para ICETEX debe ser un eje transversal
orientado a transformar el modelo actual de financiamiento de la educacién superior, hacia uno
mas flexible, sostenible y centrado en el usuario. Esta estrategia contribuye a los hallazgos del
diagnostico de innovacion, en el cual la Entidad obtuvo un nivel de madurez bajo (2,44), dejando
en evidencia las principales oportunidades de mejora en la articulacién interna, cultura
innovadora y capacidad de respuesta agil frente a las necesidades del entorno, todos estos
hallazgos ratificados por el nivel directivo se en encuentran alineados con la mandala estratégica
de la entidad definida dentro del plan estratégico 2023-2026 por lo que es clave la

implementacion de estas mejoras.(ICETEX, 2023)

En este contexto, la estrategia de innovacién se fundamenta en cinco pilares clave:

1. Alineacion estratégica de la innovacion:

La innovaciéon debe estar completamente alineada con el propdsito superior de ICETEX,
enfocado en promover el progreso social mediante el acceso a la educacion superior. Esto
implica que todas las iniciativas innovadoras deben contribuir directamente a ampliar la
cobertura, mejorar la experiencia del usuario y garantizar la sostenibilidad financiera de la
entidad.

2. Transformacion del portafolio de productos:

Se propone transformar el portafolio actual hacia esquemas mas flexibles, incorporando
modelos como el Pago Contingente al Ingreso (PCIl), lineas de financiamiento hibridas y
productos diferenciados por segmento. Esta transformacion permitira responder a las
limitaciones del modelo tradicional, especialmente en términos de capacidad de pago de los

beneficiarios y reduccién de la cartera castigada.
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3. Innovacion en procesos y experiencia del usuario:

La estrategia prioriza la simplificacion y digitalizacion de los procesos, reduciendo tiempos

de respuesta, eliminando fricciones y mejorando la trazabilidad de las solicitudes. La experiencia
del usuario debe convertirse en un elemento central, pasando de un enfoque transaccional a uno

relacional, donde ICETEX actue como un aliado en el proyecto de vida del estudiante.

4. Gestion transversal de la innovacion:

La innovacion no debe limitarse a un area especifica, sino integrarse en toda la
organizacion. Para ello, se propone fortalecer la gobernanza de innovacion, promover el trabajo
interdepartamental y establecer mecanismos de coordinacion que permitan una ejecucién
eficiente de las iniciativas estratégicas. Este enfoque responde a la necesidad identificada de

mejorar la articulacion interna.

5. Culturay capacidades para la innovacion:

Es fundamental desarrollar una cultura organizacional que fomente la creatividad, el
pivoteo y la mejora continua. Esto incluye la capacitacion del talento humano, la incorporacién
de metodologias agiles y el uso de herramientas analiticas para la toma de decisiones. Asimismo,
se deben implementar sistemas de medicidn y retroalimentacion que permitan evaluar el impacto

de las iniciativas y ajustar la estrategia de manera continua.

6. Uso estratégico de tecnologia y analitica de datos:

La adopcion de tecnologias emergentes permitira optimizar la evaluacion del riesgo
crediticio, personalizar la oferta de productos y mejorar la eficiencia operativa. La analitica de
datos se convierte en un habilitador clave para la toma de decisiones informadas y la anticipacion

de las necesidades del usuario.

En conjunto, esta estrategia de innovacion busca posicionar a ICETEX como una entidad
moderna, agil y centrada en el usuario, capaz de adaptarse a los cambios del entorno y de

garantizar su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.
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8. Plan de Intervencion

Observacion directa del modelo de innovacion

En el marco de la observacion directa, se empleé una herramienta estructurada de
diagnéstico de la innovacion organizacional, ampliamente utilizada en entornos empresariales
para evaluar la madurez de los sistemas de gestiéon de innovacion. Esta herramienta tiene sus
origenes en metodologias desarrolladas por la consultora brasilefia AEVO, y ha sido adaptada y
aplicada en diferentes organizaciones bajo enfoques como INNOVARE, orientados a fortalecer

capacidades innovadoras en contextos corporativos.

El instrumento permite analizar de manera integral el sistema de gestion de innovacién
de una organizacion a partir de cinco dimensiones clave: (i) estrategia, entendida como la
alineacion de la innovacién con los objetivos organizacionales; (ii) gobernabilidad, relacionada
con la estructura, liderazgo y toma de decisiones en torno a la innovacién; (iii) cultura, que evalta
el grado en que la organizacion promueve valores, comportamientos y mentalidad innovadora;
(iv) capacidad metodoldgica, asociada al uso de herramientas, procesos y metodologias para la
gestion de la innovacién; y (v) realimentacion, enfocada en los mecanismos de medicion,

aprendizaje y mejora continua.

Esta herramienta ha demostrado ser util para identificar fortalezas, brechas y
oportunidades de mejora en la gestién de la innovacion, facilitando la toma de decisiones
estratégicas y el disefio de hojas de ruta orientadas a incrementar la competitividad

organizacional.

Para el desarrollo del presente estudio, el instrumento fue aplicado a 18 funcionarios del
ICETEX mediante un muestreo no probabilistico de tipo intencional, seleccionados con base en
su experiencia, conocimiento institucional y rol dentro de la entidad. La recoleccion de
informacion se realizd a través de una encuesta estructurada, disefiada para evaluar cada una
de las dimensiones mencionadas, con el propdsito de obtener un diagnéstico interno que

permitiera determinar el nivel actual de madurez en innovacion de la organizacion.

Figura 27
Formato de observacion libre

FORMATO OBSERVACION LIBRE (DESCRIPTIVO)

15/08/2025
N/A
Lugar: Virtual
Observador: Equipo de innovacion

Percepcion de los funcionarios de la
Entidad acerca del modelo de innovacion.

Situacion observada:
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Descripcion detallada de lo ocurrido

Se aplicé una herramienta de diagnéstico de innovacién a 18
funcionarios de la Entidad de diferentes areas y cargos, encontrando
que, aunque se tiene un plan estratégico bien estructurado y definido,
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incluso un area de innovacion las areas trabajan de manera
independiente.

Nota. Elaboracién propia a partir de la encuesta aplicada.

8.1 Resultados del diagnéstico

A continuacion, se relacionan los resultados del diagnéstico aplicado al interior de la
Entidad.

- DESARROLLO ESTRATEGICO

En el componente estratégico la calificacion obtenida fue de 2,8 sobre 5 puntos lo que
significa que, para innovar y fortalecer su plan estratégico, ICETEX debe ajustar sus procesos,
lograr una mejor articulacion entre todas las areas y diversificar el portafolio de planes de
financiamiento de la educacion superior. Con estos ajustes se permitirda ampliar en cada
convocatoria la cantidad de cupos ofertados, con tasas de interés accesibles, que permitan el

reintegro de los préstamos realizados.

Figura 28
Componente “Estrategia”
VARIABLE CALIFICACION
COMPONENTE "ESTRATEGIA"
EXISTENCIA DE FOCO ESTRATEGICO 3,4
EXISTENCIA DE FOCO ESTRATEGICO APROPIACION DEL FOCO
I ESTRATEGICO 24
45 7 2
4 Y RELACION FOCO ESTRATEGICO -
) ; 2,7
7030\ INNOVACION
' RECONOCOMIENTO ESTRATEGICO 31
DEL CONOCIMIENTO .
. Ny APROPIACIGN DELFOCO ) .
POLITICADE INNOVACION (77 ESTRATEGICO POLITICA DE INNOVACION 2,7
2,8
RECONOCOMIENTO ESTRATEGICO /- \/RELACIGN FOCO ESTRATEGICO -
DEL CONOCIMIENTO INNOVACIGN

Nota. Elaboracién propia a partir de la encuesta aplicada.
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- COMPONENTE DE GOBERNABILIDAD

En el componente de gobernabilidad la calificacién obtenida fue de 2,6 lo que significa que,

Debido a la reduccién en el presupuesto nacional en 12 billones de pesos para el 2025 ICETEX

enfrenta un gran reto. Este es el primer afio que no se giran el 100% de los recursos, recorte que

afecta la ampliacion a la cobertura, gratuidad y mayor infraestructura en la educacion superior

publica.

Figura 29

Componente “Gobernabilidad”

COMPONENTE "GOBERNABILIDAD"

PLAN PARA LA INNOVACION
50
45
40
35

g 30 4. 2,6
PRESUPUESTO PARA LA INNOVACION Y EL
EMPRENDIMIENTO 25

|26

RELACIONAMIENTO DE LA INNOVACION

26|

ARTICULACION PARA LA INNOVACION Y EL
EMPRENDIMIENTO

VARIABLE

CALIFICACION

PLAN PARA LA INNOVACION

2,6

ENTE OPERADOR DE LA INNOVACION

31

INFRAESTRUCTURA PARA LA INNOVACION Y EL
EMPRENDIMIENTO

2,7

ARTICULACION PARA LA INNOVACION Y EL
EMPRENDIMIENTO

2,6

ENTE OPERADOR DE LA INNOVACION
RELACIONAMIENTO DE LA INNOVACION

2,6

PRESUPUESTO PARA LA INNOVACION Y EL
EMPRENDIMIENTO

2,0

INFRAESTRUCTURA PARA LA INNOVACION
Y ELEMPRENDIMIENTO

2,6

Nota. Elaboracién propia a partir de la encuesta aplicada.

- CULTURA INNOVADORA

En el componente de cultura innovadora la calificacién obtenida fue de 2,2 lo que significa

que, ante la carencia de una cultura innovadora es imperativo implementar un modelo de

innovacion que permee al ICETEX y permita desarrollar procesos en donde la creatividad y la

disrupcién definan los planes para la ejecucion de las estrategias de sostenibilidad. Se propone

que esta cultura de innovacion tome como base el recurso humano existente e identifique cargos

claves para involucrar a talento externo.
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Figura 30
Componente “Cultura”
VARIABLE CALIFICACION
COMPONENTE "CULTURA"
|FORMACION PARA LA INNOVACION Y EL 21
|EMPRENDIMIENTO !
FORMACION PARA LA INNOVACION Y .
EL EMPRENDIMIENTO INCENTIVOS PARA LA INNOVACION Y EL 22
591 EMPRENDIMIENTO !
45 |
1 | |PROMOCION DE LA INNOVACION Y EL EMPRENDIMIENTO 2,2
35 4
HISTORIA DE LA INNOVACION YEL | INCENTIVOS PARA LA INNOVACIGN YEL |~ 105 PARA LA CREATIVIDAD 24
EMPRENDIMIENTO EMPRENDIMIENTO ,
|SIMBOLOS PARA LA INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO 19
| HISTORIA DE LA INNOVACION Y EL EMPRENDIMIENTO 2,4
2,2
SIMBOLOS PARA LA INNOVACION Y ’..] PROMOCION DE LA INNOVACION Y EL

EMPRENDIMIENTO 7 EMPRENDIMIENTO
7%

ESPACIOS PARA LA CREATIVIDAD

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada.

- CAPACIDAD METODOLOGICA

En el componente de capacidad metodoldgica la calificacion obtenida fue de 2,3 lo que
significa que, el entendimiento de los procesos de la Entidad resulta complejo, genera muchas
ambiguedades y conduce a que no haya una ruta de entrenamiento clara. Esta ausencia de
claridad impacta en la ejecucion de las estrategias, en su correcta articulaciéon y afecta de manera
considerable la toma de decisiones. Las areas operan de manera aislada, generando reprocesos

y subutilizacién de recursos humanos, tiempo y recursos financieros.

74



TRANSFORMANDO EL ACCESO A PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS EN ICETEX MEDIANTE LA INNOVACION DE
PROCESOS Y DIVERSIFICACION DEL PORTAFOLIO

Figura 31
Componente “Capacidad Metodolégica”
7 VARIABLE CALIFICACION
COMPONENTE "CAPACIDAD METODOLOGICA"
; VIGILANCIATECNOLOGICA 2,2
VIGILANCIA TECNOLOGICA

:; VIGILANCIA COMPETITIVA 2,0
:g GESTION DEL CONOCIMIENTO 2,2
ARTICULACIGN CON ELENTORNO ", VIGILANCIA COMPETITIVA CREATIVIDAD 24
GESTION DE IDEAS 2,7
ARTICULACION CON EL ENTORNO 2,3
23

GESTION DE IDEAS GESTION DEL CONOCIMIENTO

CREATIVIDAD

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada.

En cuanto a la creatividad, hace falta establecer procesos que permitan formalizar la

generacién de ideas y pasar de planes a proyectos medibles y ejecutables en plazos definidos.

- REALIMENTACION

Finalmente, en el componente de realimentacion la calificacion obtenida fue de 2,3 lo que
significa que, ante la ausencia de indicadores de innovacion, es necesario disefar, plantear,
documentar e implementar el modelo de innovaciéon mas apropiado para la Entidad. Soportados
en balanced scorecard, dar inicio con la medicion, evaluacion, planteamiento y desarrollo de
estrategias. Seguramente con el desarrollo de la implementacion algunos indicadores deberan

ser ajustados de acuerdo con los resultados que se obtengan.

75



TRANSFORMANDO EL ACCESO A PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS EN ICETEX MEDIANTE LA INNOVACION DE
PROCESOS Y DIVERSIFICACION DEL PORTAFOLIO

Figura 32

Componente “Realimentacion”

COMPONENTE "REALIMENTACION"

INDICADORES PARA EL SGI.
50,

METODOLOGIAPARALA
IMPLEMENTACION DE ACCIONES
DE MEIORA

SISTEMAS DE CONTROL PARA LAS
| INNOVACIONES IMPLEMENTADAS

METODOS DE EVALUACION DEL
" PROGRESO DE LAS IDEAS DE
INNOVACION

PROGRAMAS DE AUDITORIASAL
s6l.

ANALISIS DELVALOR GENERADO

VARIABLE CALIFICACION
INDICADORES PARA EL SGI. 2,2
SISTEMAS DE CONTROL PARA LAS INNOVACIONES 24
IMPLEMENTADAS !
METODOS DE EVALUACION DEL PROGRESO DE LAS 22
IDEAS DE INNOVACIGN '
ANALISIS DELVALOR GENERADO 2,2
PROGRAMAS DE AUDITORIAS ALSGI. 2,6
METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DE 21
ACCIONES DE MEIORA !
23

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada.

76



TRANSFORMANDO EL ACCESO A PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS EN ICETEX MEDIANTE LA INNOVACION DE
PROCESOS Y DIVERSIFICACION DEL PORTAFOLIO

Figura 33
Resultados globales
< ; 5 ESTRATEGIA 2,8
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE GESTION DE INNOVACION Y
EMPRENDIMIENTO s
ESTRATEGIA ke 22
0 CAP. METODOLOGICA 23
45 g
» REALIMENTACION 23
. GOBERNABILIDAD PROMEDIO GENERAL 2,4

REALIMENTACION

2;6' '

CAP. METODOLOGICA " CULTURA

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada.

El diagnéstico evidencia que la innovacion en ICETEX aun se encuentra en una fase
inicial, caracterizada por esfuerzos aislados y un bajo nivel de madurez institucional
(promedio general 2.44). Los resultados reflejan la necesidad de avanzar hacia una gestién
mas estructurada, articulada y transversal, en la que todas las areas participen activamente

en la generacidn, ejecucion y evaluacion de iniciativas innovadoras.

El bajo puntaje en los componentes de Cultura Innovadora (2.2) y Capacidad
Metodoldgica (2.3) demuestra que, si bien existen intenciones y proyectos con potencial,
aun no se ha consolidado un entorno organizacional que promueva la creatividad, la
colaboracién y la experimentacién controlada. A su vez, los resultados en Desarrollo
Estratégico (2.8) y Gobernabilidad (2.6) reflejan la urgencia de alinear los objetivos

institucionales con los desafios presupuestales y con la visién de sostenibilidad financiera.

Por su parte, el componente de Realimentacion (2.3) sefiala una debilidad estructural en
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el seguimiento y evaluacion de los procesos, lo que dificulta medir el impacto de las acciones
y retroalimentar las decisiones estratégicas. En conjunto, estos hallazgos indican que la
innovacién debe asumirse no solo como un proyecto temporal, sino como un modelo de
gestion permanente, capaz de transformar la cultura organizacional y orientar a la entidad

hacia la excelencia operativa y la generacién de valor publico.
8.2 Posibles soluciones

Para fortalecer el diagndstico realizado, se integran las siguientes soluciones sustentadas

por autores clave en el ambito de la innovacién y el financiamiento educativo:

o Implementacion de Modelos Contingentes al Ingreso (PCI): Como solucion a la
alta cartera castigada y la dificultad de pago de los egresados, se propone consolidar
el modelo de pagos proporcionales al salario. Segun Gutiérrez (2012), este esquema
mixto reduce el riesgo de insolvencia al ajustar la obligacién a la capacidad real de

generacién de ingresos del profesional.

e Gestion Transversal de la Innovacion: Dado el bajo indice de madurez (2.44) y la
falta de articulacion interna, es necesario adoptar un modelo de innovacion abierta.
De acuerdo con Chesbrough (2003), la innovacién no debe limitarse a un area aislada,
sino permear todas las dependencias para diversificar el portafolio de manera efectiva

y responder a la reduccién presupuestal.

e Optimizacion de la Experiencia del Usuario (UX): Ante la percepcion de
complejidad burocratica, se deben aplicar los principios de marketing de servicios de
Kotler y Zeithaml. Estos autores sostienen que la agilidad procesal y la calidad

percibida son determinantes para la competitividad de las entidades financieras.

La innovacién en ICETEX debe evolucionar de una practica experimental a un sistema
integrado de gestion del cambio institucional. Para lograrlo, es indispensable fortalecer la
gobernanza, fomentar la cultura organizacional innovadora y consolidar un modelo articulado
que conecte la estrategia, los procesos, las personas y la tecnologia, ademas como se
plantea en este estudio dentro de los objetivos especificos es importante poder lograr la
integracion de las herramientas y estrategias de innovacién sugeridas en el presente trabajo
con el modelo de innovacioén institucional del ICETEX, garantizando su implementacion

efectiva, articulacion interdepartamental y sostenibilidad en el tiempo.
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8.3 Benchmarking competencia directa

El entorno del financiamiento educativo en Colombia ha evolucionado hacia un ecosistema
altamente competitivo, donde el ICETEX ya no actia como actor unico, sino que convive con
entidades bancarias tradicionales, fondos de inversion y cooperativas financieras. El presente
benchmarking analiza a ocho competidores estratégicos del sector para identificar brechas en la
oferta de valor, comparando variables criticas como tasas de interés, plazos de gracia y agilidad
en el desembolso. Este ejercicio comparativo permite no solo medir la posicién actual de la
Entidad, sino también detectar las mejores practicas del mercado que puedan ser adaptadas

para fortalecer la competitividad y sostenibilidad institucional en el corto y mediano plazo.

8.3.1 Analisis de datos

1. Porcentaje de financiacién:

El ICETEX, al igual que el FNA y Coopfuturo, ofrece financiacion hasta del 100 % del valor
del programa académico, lo que constituye una ventaja significativa en términos de acceso,
especialmente para estudiantes con restricciones econémicas. En contraste, modelos como el
de Lumni financian entre el 70 % y el 85 %, lo que puede requerir fuentes complementarias de

recursos por parte del estudiante.

La fortaleza diferencial del ICETEX no solo radica en el porcentaje financiado, sino en la
estabilidad de su oferta, respaldada por politica publica y convenios interinstitucionales que

garantizan continuidad en las convocatorias y cobertura sostenida en el tiempo.

2. Tasas de interés efectivas anuales (E.A.)

En materia de costos financieros, el analisis evidencia un escenario mixto. EI ICETEX maneja
tasas competitivas dentro del mercado de crédito educativo tradicional; sin embargo, frente a
entidades como el FNA —que ofrece tasas entre el 8 % y el 12,5 %— presenta una desventaja
relativa en términos nominales. Frente a Lumni, cuyo modelo se aproxima al 16 %, la

comparacion depende del perfil de riesgo y del esquema contractual.

Si bien en algunos segmentos el ICETEX puede presentar tasas favorables, la percepcién
del usuario tiende a asociar el costo del crédito con la carga posterior al egreso, lo que impacta
negativamente el atributo “precio” en la curva de valor. En este sentido, la oportunidad estratégica
no se limita a reducir tasas, sino a avanzar hacia esquemas mas flexibles, progresivos o

contingentes al ingreso, que alineen mejor el pago con la capacidad real del beneficiario.
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3. Cobertura
El ICETEX sobresale como la entidad con mayor cobertura nacional, ofreciendo financiacion
en todo el territorio y para una amplia diversidad de programas académicos. Esta caracteristica

lo posiciona como el actor con mayor alcance geografico y académico en el pais.

En contraste, Coopfuturo limita su presencia a determinadas ciudades y departamentos,
mientras que Lumni opera bajo convenios especificos con instituciones focalizadas. La cobertura
universal del ICETEX constituye, por tanto, una ventaja competitiva estructural dificilmente

replicable por actores privados o especializados.

4. Beneficios al usuario

En este atributo se evidencian diferencias relevantes en la propuesta de valor. Entidades
como Coopfuturo incorporan becas y convenios internacionales; el FNA combina tasas bajas con
beneficios asociados al ahorro; y Lumni se distingue por su acompanamiento personalizado,

mentorias y apoyo en caso de desempleo.

El ICETEX ofrece beneficios como periodos de gracia, suspension temporal de pagos,
interrupcién antes del paso a cobro y acceso a la Comunidad ICETEX, desde donde se promueve
el acompafnamiento integral. No obstante, frente a algunos competidores, los servicios
complementarios aun pueden fortalecerse, especialmente en programas de mentoria laboral,

empleabilidad y acompafamiento posgraduacion.

El reto estratégico consiste en evolucionar hacia un modelo que combine financiamiento con

servicios de valor agregado, reforzando la experiencia integral del beneficiario.

5. Innovacién

En materia de innovacion y transformacion digital, el benchmarking evidencia la existencia de
una brecha competitiva moderada frente a algunos actores del mercado. Entidades como
Coopfuturo, FNA y Lumni han avanzado significativamente en la digitalizacién integral de sus
procesos, implementando plataformas 100 % virtuales, aprobaciones agiles y tiempos de
respuesta reducidos, lo que mejora la experiencia del usuario y disminuye fricciones en la etapa

de solicitud.

Por su parte, el ICETEX ha desarrollado procesos web y canales de acompafiamiento en

linea que permiten gestionar gran parte del tramite de manera digital. No obstante, aun persisten
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desafios asociados a la automatizacion completa del ciclo de crédito, la interoperabilidad entre
sistemas de informacion, la simplificacion de requisitos y la reduccion de tiempos de respuesta.
Adicionalmente, la exigencia de deudor solidario en algunos planes —aunque fortalece la gestion
del riesgo crediticio— puede ser percibida como una barrera de acceso frente a modelos

alternativos que utilizan esquemas basados en ingreso futuro o analitica predictiva.

Desde una perspectiva estratégica, la oportunidad no se limita a digitalizar procesos
existentes, sino a replantear el modelo de financiamiento desde una loégica de innovacion integral.
Esto implica incorporar herramientas de analitica de datos para la evaluacién de riesgo,
automatizacion inteligente de decisiones crediticias, trazabilidad en tiempo real del estado de la

solicitud y una experiencia de usuario centrada en el aspirante.

De manera complementaria, la innovacién debe extenderse al disefio del portafolio,
incentivando la creacion de nuevas lineas de crédito con esquemas flexibles, contingentes al
ingreso o con componentes de incentivos por desempefio académico, que permitan ampliar el
acceso y mejorar la percepcion de asequibilidad. En consecuencia, la transformacion digital y la
innovacion de producto deben concebirse como ejes articulados dentro de una estrategia integral
orientada a fortalecer la competitividad y sostenibilidad del ICETEX en el mediano y largo plazo.

Figura 34

Benchmarking competencia directa

BENCHMARK COMPETENCIA DIRECTA

« 23,14 % Nuevos « Red oficinas: 12 * 2 meses periodo de gracia  Agilidad, respuesta de
COOPFUTURO 100% * 21,99 % Renovaciones Ciudades * Becas para asociados aprobacion en 24 H
Futuro Colaborative « Plazo pago: 6y 12 meses  » 120 IES aliadas « Convenios internacionales ¢ Proceso 100% virtual
« Plazo Posgrado extranjero : + 161,000 asociados * Red de asesores por * No requiere codeudor
36 meses « 5 Departamentos ciudad

« Financiacion flexible.
« Tasas de interés bajas

+ Amplia cobertura en Bogota y

Aprobacion en 1 hora
y desembolso en 24

* 11.5% Corto plazo.

« 12.5% Ligo plazo, a nivel nacional

f 100% B P Extorbor, « Tienen convenio con més de * fB;::gcvos para el afiliado y su Horid
na « 8.5%+PC 25 universidades del pais. i T + Procesos digitales y
AHORRO + 2.150.000 afiliados partir
Biliguismo. de julio automaticos.
70 - 85% + Municipios de IES y fondos « Acuerdo de Ingresos
* 16,08% Aprox con convento. ¢ Acompafiamiento y Compartido
* Cultura Pago entre « Carreras especificas en IES segumiento permanente. « Proceso Web
‘. u | I ' n l 50.000 y 100.000. con convenio * Acceso a talleres y mentorias. | Enrtrevists
* 20% ingresos por el + Falta transparenciaenel  °* Acceso empleabilidad « Agilidad

* Periodo de gracia
* Periodo de desempleo
100% * Posgrado 18,02% ¢ Todo el pais « Interrupcién temporal pagos
* Pregrado16,93% - 19,12% * Suspension paso al cobro.
¢ Todas las carreras
« Periodo de gracia

tiempo contrato modelo * Responsable solidario

* Proceso Web.

* Apoyo proceso solicitud

« Oportunidad en agilidad
y servicio

« Deudor solidario

—— * Comunidad Icetex

www.icetex.gov.co
(Comercial y Mercadeo, 2025, diapositiva 9)
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El analisis permite concluir que el ICETEX posee ventajas estructurales claras en cobertura,
porcentaje de financiacion y respaldo institucional. No obstante, enfrenta desafios competitivos

en percepcion de precio, diferenciacion de beneficios e innovacion digital.

Estos hallazgos refuerzan la necesidad de redisenar la propuesta de valor hacia un modelo
mas flexible, sostenible y centrado en el usuario, articulando mejoras en condiciones financieras,
servicios complementarios y transformacion tecnolégica, elementos que serviran de base para la

construccion de la nueva curva de valor propuesta en el presente estudio.

9. Conclusiones y recomendaciones esperadas

9.1 Conclusiones

1. Uno de los principales aprendizajes del estudio es que el acceso a la educacion superior
contintia siendo un reto estructural en Colombia, por lo que el ICETEX mantiene un papel
fundamental como mecanismo de movilidad social y democratizacion de oportunidades para
miles de estudiantes en condicion de vulnerabilidad.

2. La investigacion permiti6 comprender que la sostenibilidad del financiamiento educativo no
depende unicamente de otorgar créditos, sino de disefar modelos mas flexibles, humanos y
adaptados a las realidades econdmicas de los estudiantes, incorporando alternativas
innovadoras que reduzcan el riesgo de sobreendeudamiento y fortalezcan la permanencia
educativa.

3. Otro aprendizaje relevante es que la experiencia del usuario se ha convertido en un factor
decisivo de competitividad. Los estudiantes actuales demandan procesos agiles, digitales,
simples y personalizados, lo que evidencia la necesidad de fortalecer la transformacion digital
y la capacidad de respuesta institucional del ICETEX.

4. Finalmente, el estudio permitid evidenciar que la innovacién debe entenderse como una
transformacion integral y transversal dentro de la Entidad, articulando cultura organizacional,
liderazgo, tecnologia y estrategia, con el propésito de generar mayor impacto social,

sostenibilidad financiera y valor para los estudiantes y sus familias.

Cumplimiento del objetivo general

Objetivo general: Formular una propuesta estratégica de innovacion para el portafolio de
productos y servicios del ICETEX, que permita fortalecer su competitividad, ampliar la cobertura

hacia nuevos segmentos y garantizar la sostenibilidad institucional en el contexto  actual del
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financiamiento de la educacién superior en Colombia.

Este objetivo se cumple a través del capitulo “Estudio y propuesta modelo de innovacion”

(pag. 47-63), donde se estructura una estrategia integral que incluye diagnéstico, definicion

estratégica, modelo de innovacion, focos, procesos y métricas, orientados a fortalecer la

competitividad, ampliar cobertura y garantizar sostenibilidad institucional.

Cumplimiento de los objetivos especificos

1.

Diagnostico del estado actual del portafolio, se cumple en el apartado “Diagndstico”
(pag. 48-58), donde se analizan los componentes de innovacion (estrategia,
gobernanza, cultura, capacidad metodolégica y retroalimentacion), identificando

debilidades como baja articulacion interna y limitada cultura innovadora.

Benchmarking de la competencia, se desarrolla en la seccion de “Analisis del sector”
(pag. 15-28 y figura 33), donde se comparan tasas, beneficios, digitalizacién y
propuesta de valor frente a entidades del sector financiero, evidenciando

oportunidades en agilidad, experiencia y servicios complementarios.

Identificacién de nuevos segmentos de mercado, se aborda en el analisis del entorno
y marco tedrico (pag. 20-36), donde se estudian variables de acceso, desigualdad y
cobertura, permitiendo identificar poblaciones con baja participacion en educacion

superior y necesidades no atendidas.

Integracion de herramientas y estrategias de innovacién, se cumple en el desarrollo
del modelo de innovacién (pag. 54—63), donde se plantea la articulacién de
procesos, cultura, tecnologia y gobernanza, garantizando una implementacion

transversal y sostenible en el tiempo.

Sugerencia de nuevas lineas de financiamiento, se evidencia en las secciones de
propuesta y soluciones (capitulos de modelo y conclusiones), donde se plantean
alternativas como el Pago Contingente al Ingreso (PCl) y esquemas flexibles,

orientados a mejorar el acceso y la sostenibilidad financiera.

9.2. Recomendaciones

1. Se recomienda consolidar la innovacion como una capacidad estratégica institucional,

promoviendo una cultura organizacional basada en la colaboracion, el aprendizaje continuo

y la articulacién entre areas, de manera que la innovacion se convierta en un eje transversal
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2.

para la toma de decisiones y la generacion de valor.

Es fundamental acelerar la transformacion digital centrada en el usuario, simplificando
procesos, reduciendo tiempos de respuesta y fortaleciendo las herramientas tecnolégicas,
con el fin de ofrecer experiencias mas agiles, accesibles y personalizadas para los
estudiantes y beneficiarios.

Se recomienda diversificar y flexibilizar el portafolio de productos y servicios financieros
mediante modelos adaptados a las nuevas dinamicas sociales y laborales, incorporando
alternativas como el Pago Contingente al Ingreso (PCl), lineas modulares y esquemas de
financiacion para educacion flexible y formacién técnica y tecnoldgica.

Finalmente, se sugiere fortalecer las alianzas estratégicas con universidades, sector
financiero, entidades publicas y organizaciones privadas, permitiendo ampliar recursos,
mejorar el acompanamiento integral al estudiante y garantizar la sostenibilidad financiera y

social del ICETEX en el largo plazo.
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A. ANEXO. ENCUESTA BENEFICIARIOS

iTu opinién nos importal
iHola! Queremos conocer como calificas tu proceso de financiacion con ICETEX para poder mejorar.

Témate unos minutos para responder esta breve encuesta. Tus respuestas nos ayudarédn a seguir
brindando el mejor apoyo para tus estudios.

* 9. Correo electrénico:
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* 3. iAhora si! Del 1 al 10, siendo 1 "nada bien" y 10 "muy bien", écdmo calificarias los siguientes
aspectos de tu crédito educativo con el ICETEX?

Nada bien 2

Valor a financiar: ICETEX financid la mayor parte de tu O
matricula y/o los gastos de estudio.

w
w
(9]
~1
[o2]

9 Muy bien

O

Tasas de interés: Las tasas de interés de tu crédito son
bajas.

Plazo: Plan de financiacion y cuota de pago acorde con
tus capacidades de pago.

Beneficios: Obtener beneficios como aplazar pagos,
periodos de gracia o la posibilidad de refinanciar.

Cobertura: Acceso a los servicios de ICETEX desde
cualquier parte del pais.

Agilidad: Proceso de financiacion facil, rapido y sencillo.
Opciones de financiacién: Oportunidad de conocer las
distintas alternativas de financiacidn que ofrece ICETEX.

Inclusién: Oportunidad de acceso equitativo en tu
proceso de financiamiento.

Plataforma tecnolégica: La plataforma ha estado
disponible, ha sido funcional y facil de usar.

o o0 o0 o000 O 0 O
o O o0 000 o 0 0 O
o o0 o0 000 O O O O
O O o0 000 O 0O 00 Q-
o O o0 000 o 0 0 O
o o0 o0 000 O O O O
o o0 o0 000 O O O O
o O o0 000 o 0 0 O
o O o0 000 o 0 0 O
O O o0 000 O 0 O

Servicio: Ayuda y acompafiamiento antes, durante y
después de tener la financiacion.

* 4. ¢(Hay algo méas que consideres importante al elegir la financiacién de tus estudios y que no
hayamos mencionado? iCuéntanos!

Con la tecnologia de
£* surveyMonkey

Mira lo facil que es crear encuestas y formularios.
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10.

11.

B. ANEXO. ENTREVISTA AL PRESIDENTE DEL ICETEX

¢, Cuales cree que son las principales barreras econdmicas que impiden a mas
jévenes colombianos acceder a la educacién superior?

¢ Qué estrategias esta impulsando ICETEX, para mejorar la equidad y ampliar las
oportunidades educativas especialmente para las poblaciones mas vulnerables del
pais?

¢, Qué planes existen para ampliar las lineas de crédito y llegar a mas estudiantes y
programas académicos?

¢, Se esta considerando la creacion de nuevas lineas de crédito que diversifiquen el
portafolio del ICETEX y ofrezcan opciones mas flexibles y asequibles?

¢, Qué papel juega la innovacién al disefar nuevos mecanismos de financiamiento?

Otro de los temas mas relevantes, es el Pago Contingente al Ingreso (PCI) ¢ qué
acciones se estan adelantando para consolidar este esquema y garantizar una
cobertura mas amplia y sostenible?

Presidente, existen o han existido iniciativas legislativas que buscan transformar
institucionalmente al ICETEX. Algunos sectores han planteado inquietudes sobre
su viabilidad frente al modelo actual de crédito y sostenibilidad operativa. ¢ Cree
usted que estas iniciativas legislativas, contribuyen a cumplir con el propésito
superior de la Entidad?

¢,Como esta aprovechando el ICETEX la tecnologia para facilitar el acceso a la
informacion, la solicitud y la gestion de créditos educativos?

¢ Qué avances o innovaciones se tienen en este campo?

Para ir cerrando este interesante espacio, presidente ¢ Cual considera que es su
principal objetivo a corto y mediano plazo para transformar los mecanismos de
financiacion de la educacion superior en Colombia y avanzar hacia un sistema mas
equitativo y sostenible?

Y finalmente, 4, qué mensaje quisiera dejarles a los jovenes colombianos que suefian
con acceder a la educacion superior con el apoyo de ICETEX?
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C. ANEXO.TRANSCRIPCION DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A LA
ALTA DIRECCION

Entrevistadora: Yamile Sepulveda Baracaldo

Entrevistado: presidente del ICETEX

Fecha: 10 de noviembre de 2025

Objetivo: Validar la visién estratégica institucional frente a los desafios de innovacion vy

diversificacion del portafolio.

8.2.1 Sobre el contexto actual y los desafios

Yamile Sepulveda: ;Cudles considera que son los principales desafios que enfrenta
actualmente la entidad en materia de financiamiento educativo?

Presidente: Uno de los principales desafios es la sostenibilidad financiera en un contexto de
reduccion presupuestal y cambios en la politica publica. También enfrentamos un reto
reputacional importante; debemos recuperar la confianza de los usuarios, mejorar la experiencia

y ofrecer alternativas que realmente respondan a la capacidad de pago de los beneficiarios.

8.2.2 Sobre innovacioén y transformaciéon del modelo

Yamile Sepulveda: Desde su perspectiva, cdmo debe innovar el ICETEX para responder a
estas nuevas dinamicas?

Presidente: La innovacion debe ser integral. No se trata inicamente de digitalizar procesos, sino
de redisefar el modelo de crédito. Debemos avanzar hacia esquemas mas flexibles, fortalecer
modelos contingentes al ingreso, simplificar tramites y mejorar la analitica para evaluar riesgo.

Ademas, es fundamental diversificar el portafolio para atender distintos perfiles de estudiantes.

8.2.3 Sobre experiencia del usuario y percepcion

Yamile Sepulveda: Los resultados del analisis muestran que atributos como precio y beneficios
presentan oportunidades de mejora. ; COmo aborda la entidad este aspecto?

Presidente: Somos conscientes de que existe una percepcién critica frente a las tasas y
condiciones. Por ello estamos revisando esquemas de alivio, periodos de gracia y mecanismos
de acompanamiento. También es clave fortalecer la educacién financiera para que los usuarios

comprendan mejor el funcionamiento del crédito y sus beneficios.

8.2.4 Sobre el futuro del ICETEX

Yamile Sepulveda: Finalmente, ;como visualiza el futuro del ICETEX en los proximos afios?

Presidente: Visualizo una entidad mas tecnolégica, mas cercana al usuario y con un portafolio
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diversificado. El ICETEX debe consolidarse no solo como un financiador, sino como un aliado

estratégico en la trayectoria educativa y profesional de los jovenes.



