Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion
de valor

oo oo
o0 o0 ®
° °
e o edan
e e e e e UNiversidad
o0

Medicidon de lainnovacion en CredibanCo en términos de generacion de valor

Angela Viviana Quinchanegua Lépez
Katherine Johana Guzman Gomez

Natalia Pérez Reyes

Universidad EAN
Facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Econdmicas
Maestria en Administracion de Empresas — MBA
Facultad de Ingenieria
Maestria en Inteligencia de Negocios
Bogota, Colombia

31/enero/2025



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion
de valor

Medicidon de lainnovacion en CredibanCo en términos de generacion de valor

Angela Viviana Quinchanegua Lépez
Katherine Johana Guzméan Gémez

Natalia Pérez Reyes

Trabajo de grado presentado como requisito para optar al titulo de:
Magister en Administracion de Empresas — MBA

Magister en Inteligencia de Negocios

Director (a):

José Alejandro Martinez Sepulveda

Modalidad:

Consultoria Profesional

Universidad EAN
Facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Econdmicas
Maestria en Administracién de Empresas — MBA
Facultad de Ingenieria
Maestria en Inteligencia de Negocios
Bogota, Colombia

31/enero/2025



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion
de valor

Nota de aceptacion:

Firma del jurado

Firma del jurado

Firma del director del trabajo de grado

Ciudad, dia/mes/afio



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion
de valor

Dedicatoria de Angela Quinchanegua:
A mis queridos padres, por su amor
incondicional y apoyo constante en cada
etapa de mi vida. A mi esposo, por ser mi
compafiero y mi mayor motivador,
siempre alentdndome a alcanzar mis
suefios. Y a toda mi familia, por su
paciencia, comprensién y por ser mi

refugio en los momentos mas desafiantes.

Dedicatoria de Katherine Guzmén

A Dios, por permitirme cumplir el suefio de
convertirme en magister. A mi esposo, por
Su apoyo, motivacion y comprension en
estos dos afios de grandes aprendizajes
y, a la vez de grandes retos. A mi familia,
en especial a mi mama, por su constante
motivacién, amor y oraciones. A la
universidad y a los maestros que, con su
guia, conocimiento y acompafiamiento,
me brindaron las herramientas para
alcanzar esta meta. Y a mis compaifieros,
por las valiosas experiencias y lecciones

compartidas.



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion

de valor

Dedicatoria de Natalia Pérez

A Dios, por darme la oportunidad y ser la
guia para culminar este camino; a mi
familia, esposo, padres y hermanos, por
estar siempre para mi, animarme a dar
siempre lo mejor de mi y acomparfarme a
seguir mis suefios. A los profesoresy a la
universidad, por compartir e inspirar en
cada una de sus clases, y a todos
aguellos que contribuyeron a la

culminacion, dedico este trabajo.



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion 6
de valor

Agradecimientos

Queremos expresar nuestro mas sincero agradecimiento a nuestro tutor José Alejandro
Martinez Sepulveda, su experiencia y sabiduria han sido fundamentales para el desarrollo de
este trabajo de grado.
Agradecemos también al &rea de Innovacién de CredibanCo, por brindarnos la oportunidad
de trabajar en este reto. Su colaboracion al resolvernos dudas y facilitar la aplicacion de
encuestas a sus empleados y clientes contribuy6 significativamente en este estudio.
A nuestra universidad EAN, por ofrecernos un entorno académico estimulante y por su
compromiso con la formacion de estudiantes de maestria ha sido inspirador.
Finalmente, nos reconocemos entre compafieras de equipo, Angela Quinchanegua,
Katherine Guzman y Natalia Perez por la dedicacién y creatividad. Juntas hemos superado
desafios y hemos aprendido unas de otras, haciendo de este proceso una experiencia

enriguecedora.



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de generacion 6
de valor

Resumen

El desarrollo del trabajo de grado bajo la modalidad de Consultoria “Medicion de la
innovacién en CredibanCo en términos de generacion de valor” se situa en el contexto de la
creciente importancia de la innovacion en el sector financiero en Colombia, especialmente en
sistemas de pago. A pesar de diversas iniciativas innovadoras, CredibanCo enfrenta desafios
para medir efectivamente sus resultados en materia de innovacion a nivel interno y externo por
lo cual busca disefiar alternativas que potencien la innovacién, generando valor tanto en el
mercado como para sus clientes. Para lograrlo se realiz6 un diagnédstico a partir del andlisis de
informacion secundaria con el uso de herramientas PESTEL, DOFA, 5 fuerzas de Porter,
analisis financiero, cadena de valor y Benchmarking; se capturé y analiz6 informacion primaria
mediante encuestas aplicadas a empleados y clientes; finalizando con el planteamiento de la
propuesta innovadora mediante la identificacion de indicadores desglosados en los seis pilares
de la cultura innovadora de CredibanCo: recursos, procesos, éxito, valores, conducta y clima
organizacional que permiten evaluar la innovacion como control de incidencias presentadas en
los proyectos, optimizacién de tiempos de respuesta entre equipos de trabajo y clientes,
participacion de los empleados en proyectos innovadores, cultura organizacional y nivel de
satisfaccion interno y externo; adicionalmente, se resalta la importancia de implementar un
esquema estructurado que permita su monitoreo y evaluacion. Ademas, se resaltan atributos
de agilidad, reconocimiento, calidad, entre otros, los cuales deben ser potenciados para
mantener el liderazgo en el mercado. Estos resultados fueron presentados a la empresa
CredibanCo en el mes de junio del afio 2024, obteniendo como retroalimentacion la inclusion
de presupuesto financiero que requiere CredibanCo para ejecutar la propuesta de solucion.

Palabras clave: Innovacion, generacion de valor, sistemas de pago, diagnostico,

evaluacioén de indicadores, cultura.
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Abstract

The development of the graduation project under the Consultancy modality titled
"Measuring Innovation at CredibanCo in Terms of Value Generation" is situated within the
context of the growing importance of innovation in the financial sector in Colombia, particularly
in payment systems. Despite various innovative initiatives, CredibanCo faces challenges in
effectively measuring its innovation results both internally and externally, which is why it seeks
to design alternatives that enhance innovation, creating value in the market as well as for its
customers. To achieve this, a diagnosis was made based on the analysis of secondary
information using tools such as PESTEL, SWOT, Porter's Five Forces, financial analysis, value
chain, and benchmarking; primary information was gathered and analyzed through surveys
applied to employees and clients; and the innovative proposal was developed through the
identification of indicators broken down into the six pillars of CredibanCo's innovation culture:
resources, processes, success, values, behavior, and organizational climate, which allow the
evaluation of innovation in terms of incident control in projects, optimization of response times
between work teams and clients, employee participation in innovative projects, organizational
culture, and internal and external satisfaction levels. Additionally, the importance of
implementing a structured framework for monitoring and evaluation is highlighted. Furthermore,
attributes such as agility, recognition, and quality, among others, are emphasized as essential to
maintaining market leadership. These results were presented to CredibanCo in June 2024, with
feedback including the incorporation of the financial budget needed by CredibanCo to
implement the proposed solution.

Keywords: Innovation, value generation, payment systems, diagnosis, evaluation of

indicators, culture.
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Introduccioén

En las ultimas décadas, la medicion de la innovacion ha cobrado gran importancia en la
gestion estratégica empresarial, particularmente en organizaciones financieras como
CredibanCao. El trabajo de grado en modalidad de consultoria profesional en este &mbito
pretende mejorar las capacidades de la empresa para evaluar la eficiencia de sus iniciativas y/o
proyectos de innovacion y su impacto no solo en términos econdmicos sino en la generacion de
la cadena de valor a nivel de cultura organizacional. En el marco del presente documento, el
objetivo fue proponer soluciones para potencializar la innovacién dentro de CredibanCo,
generando valor en el mercado de sistemas de pago y en los clientes en Colombia en el 2024 y
2025.

El estudio de la medicién de la innovacion en una organizacion inicia desde la creacion
de nuevas ideas, hasta la medicién de como estas llegan a impactar a nivel general en el
rendimiento de la organizacion. Segun Garcia, Jiménez, & Gutiérrez (2012), el liderazgo
transformacional juega un papel crucial en el desempefio organizacional al promover el
aprendizaje y la innovacion, lo que a su vez plantea el desafio de desarrollar métricas efectivas
gue permitan evaluar el impacto real de estas actividades en la competitividad de la
organizacion.

No obstante, muchas empresas encuentran barreras para implementar mecanismos
gue les permitan medir adecuadamente los resultados de las iniciativas innovadoras, tal como
lo sefiala Del Rey & Lavifia (2008) “es muy dificil identificar un conjunto de indicadores
completo y sensible para expresar la complejidad de la actividad innovadora de la empresa” (p.
95).

En el caso de CredibanCo, la falta de un esquema estructurado para la medicion de la
innovacioén ha limitado la capacidad de la organizacion para poder evaluar el impacto de sus

iniciativas y tomar decisiones informadas. De acuerdo con Ahmed, Shepherd, Ramos, & Ramos
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(2012), la innovacion requiere de un enfoque sistémico que permita de manera adecuada la
vigilancia y administracion de la innovacion, ya que esta hace un llamado a la accion y
competitividad que traducido es la generacion de valor en la organizacion. En este contexto
CredibanCo, presenta una oportunidad para mejorar e implementar nuevos mecanismos de
medicion de la innovacion.

Al realizar el planteamiento del problema se puede decir que, a pesar de las diferentes
iniciativas innovadoras implementadas por CredibanCo, la empresa carece de mecanismos
para evaluar los resultados obtenidos en términos no solo financieros como lo expone Goiii
(2014), “La innovacién, es un capital intangible muy importante y con valor de futuro. Y es un
activo porque es un valor de caracter no directamente econdmico que determina el éxito
econdmico a futuro de una organizacion” (p.405).

Por lo tanto, el presente trabajo de grado se enfoca en responder a la siguiente
pregunta: ¢ Cémo deberia CredibanCo medir la innovacién en la organizacion en términos de
generacién de valor? Planteamiento que busca explorar las mejores practicas y herramientas
para la evaluacion de la innovacion considerando seis pilares de una cultura innovadora como
los son: recursos, procesos, éxito, valores, conducta y el clima organizacional (Rao &
Weintraub, 2014).

Por ultimo, el presente trabajo de grado cuenta con varias secciones para detallar de
manera integral los resultados de la consultoria realizada. Iniciando, ofrece una revisiéon de la
literatura académica que guarda referencia con la medicion de la innovacion y su impacto en la
generacion de valor, lo que permitié la construccion del marco contextual y conceptual.
Ademas, se detalla el disefio metodol6gico de la consultoria, el diagnéstico organizacional, los
resultados de la solucién, el presupuesto, las conclusiones y recomendaciones para

CredibanCo.
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Objetivos

Objetivo general
Proponer soluciones para potencializar la innovacion dentro de CredibanCo,
generando valor en el mercado de sistemas de pago y en los clientes en Colombia en el

2024 y 2025.

Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico identificando los atributos que son valorados por los clientes
tanto internos como externos de CredibanCo para considerar una organizacion
innovadora a través de un diagnostico interno y externo.

e Proponer soluciones de cambio dentro de CredibanCo que promuevan la integracion de
una cultura organizacional de innovacion y optimicen los procesos operativos, con el fin
de monitorear el comportamiento de los indicadores en los proyectos.

e Definir indicadores claves de evaluacion en CredibanCo que generen valor a las
diferentes unidades de negocio como a los clientes finales y los consumidores de
Colombia y que permitan el acompafamiento por parte de la Direccién de planeacion
estratégica e innovacion de CredibanCo para potencializar y mantener la innovacién en

términos de generacion de valor dentro de la entidad.
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Justificacion

La industria de pagos electronicos segun el informe de gestion de CredibanCo 2022 ha
venido creciendo en el dltimo afio en un 6,42%, la bancarizacién en Colombia en el 2022
asciende al 91,8%, es decir que de cada 10 colombianos 9 cuentan con algun producto
financiero (Credibanco, 2022), y la adopcion de diversidad de pagos sin contacto se ha
acelerado desde pandemia, nuevos proyectos de gobierno como lo es “Open finance®, ha
retado a varias entidades financieras y de sistemas de pago a estar en continua innovacion.

En el marco internacional segun The World Bank en “Digital progress and trends report
digital progress and trends report 2023”, realizan el analisis de cdmo se genera la adopcion
digital en paises como India donde entre el 2018 y 2022 aumento un 170% el uso de internet
gracias a varios ajustes que se realizaron desde el ecosistema de pagos, adicional menciona
gue las empresas de los paises de ingresos bajos y medianos tienen un amplio potencial para
implementar la tecnologia en los sistemas de pago, como lo son los paises suramericanos
(World Bank Group, 2023, pp. 5, 30).

De ahi que para una empresa como CredibanCo, este estudio es fundamental porque le
permitira evaluar de manera estructurada la efectividad de sus iniciativas de innovacion,
asegurando que estas generen un impacto real en términos de eficiencia, competitividad y valor
para sus clientes; puesto que CredibanCo, al operar en un mercado donde la competencia
cada dia crece con las Fintech y nuevas soluciones de pagos digitales, hace indispensable
contar con meétricas claras que permitan medir el impacto de sus innovaciones en la generacion
de valor.

En este contexto, la consultoria en modalidad de trabajo de grado permitio identificar y
disefar indicadores especificos para la medicion de la innovacion en CredibanCo, basados en
seis pilares estratégicos como lo plantea Rao & Weintraub (2014): recursos, procesos, éxito,

valores, conducta y el clima organizacional. La implementacién de estos indicadores permitira a
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CredibanCo optimizar la eficiencia operativa, reduciendo en un 30% el tiempo de gestién de
incidentes en proyectos de innovacion. También contribuira a fomentar la cultura innovadora,
aumentando en un 30% la satisfaccion interna de los colaboradores a través de incentivos y
reconocimientos. Asi como, impulsara el intraemprendimiento, financiando tres proyectos
innovadores que generen impacto tangible, y fortalecera la experiencia del cliente, mediante un
indice de percepcién de innovacion basado en encuestas aplicadas a empleados y clientes,
planteamiento que esta disefiado ejecutarse en un periodo de doce meses.

El liderazgo de CredibanCo en el mercado estd enmarcado en su capacidad para medir
las iniciativas innovadoras no solo en términos de rentabilidad, sino también bajo un enfoque de
sostenibilidad (ambiental, econémico y social). Contar con herramientas de medicion efectivas
no solo le permitira evaluar el impacto de sus iniciativas, sino también plantear estrategias mas
acertadas para fortalecer su misién de sustituir el efectivo, impulsar la inclusion financiera y
transformar la forma de hacer transacciones en Colombia.

Este analisis realizado representa una oportunidad para CredibanCo de consolidarse
como referente en innovacion dentro del sistema financiero colombiano, fortaleciendo su

crecimiento sostenible y asegurando su liderazgo en un entorno altamente competitivo.



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de 17
generacion de valor

Marco Institucional

CredibanCo al ser una de las principales empresas participantes dentro del proceso de
servicios de pago financieros en el pais, es reconocida por su compromiso con estar
estrechamente relacionada al desarrollo de 1+D y su aplicacién contribuyendo al desarrollo
tecnolégico nacional a la vanguardia competitiva, siendo un sistema de pagos de bajo valor que
ofrece “servicios de compensacion y liquidacién de érdenes de pago o transferencias de
fondos, y otras funciones que adquirentes y emisores le delegan como su Proveedor de
Servicios de Pago” (Credibanco, 2023). Cuenta con una fuerza de trabajo de alrededor de 939
colaboradores y su sede principal se encuentra ubicada en Carrera 7 No. 71-21, Bogota,
Colombia.
Figura 1

Logo CredibanCo
CcCO
Nota. Recuperado de Credibanco (www.credibanco.com).
Mision: “Impulsar los suefos de las personas y el éxito de los negocios en Colombia,
transformando la forma de hacer sus transacciones” (Credibanco, s.f.).
Vision: “Ser referente en el desarrollo de la industria de pagos en Latinoamérica. En el

afo 2026, CredibanCo tendréa ingresos por 1,3 billones de pesos, de los cuales el 60%

provendra del desarrollo de negocios en nuevos mercados” (Credibanco, s.f.).


http://www.credibanco.com/
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Estructura Organizacional:
Figura 2
Estructura Organizacional

PRESIDENCIA

G. Cumplimiento Auditoria Interna % { Oficial G i < retaria General

P . P
VP Desarrollode Negocios | VP Mercadeo y Transf de Negocios AW VP Operaciones
J J
p ™~
G. Entidades Financieras | | G.Desarrollo de Productos de Acceso \ | G. Servicios de Aplicaciones G. Planeacién y Finanzas G. Operaciones Comercios
S i
- L —
N N i Y o
G. Comercios Estratégicos G. Data Science \ G. Infraestructura y Telecomunicaciones G. Finanzas G. Operaciones Entidades Financieras
— -
G.Empresas y Personas \ | G.Inteligencia de Negocios y productos ) | G. Desarrollo de Soluciones G. Talento Humano G. Asignacién de Clientes
_/’ S
[ - L ~~
G.Ecosistemas dePago ) | G. Desarrollo de Procesamiento \ | G. Ingenieria de Software G. Administrativa G. Facturacién
/ -
- >~
~ N\
G. Redes Inteligentes \ G. Mercadeo y Lealtad \ G. Desarrollo de Soluciones
) )
*~———— -~
G. Comercial \ G. Transformacién Digital \J G. De Proyectos
/ /

G. Arquitectura Empresarial

Nota. Recuperado de Credibanco (www.credibanco.com).
Resefia Historica:

“Se creo la asociacion bancaria CredibanCo en 1971; en 1984 hacen su aparicion los
primeros datafonos en Colombia” de lo cual se beneficia la empresa pues inicio su venta de
datafonos inicialmente para transacciones con tarjetas Visa; “a 2020, CredibanCo es una
organizacion innovadora, ofreciendo soluciones a través de mdultiples canales, tanto online
como offline, y apoyando la transformacion digital de los negocios colombianos” (Credibanco,
s.f.).

Posicion en el mercado:

Dentro del sistema financiero de Colombia se definen dos principales actores,

guienes intervienen en los SPBV (Sistemas de pago de bajo valor) y en los SPAV (Sistemas de

pago de alto valor):


http://www.credibanco.com/
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Figura 3

Sistema de Pago de bajo valor

Promedios diarios*
Valor
201 2022

Nominal Nominal
(miles de Porcentaje (miles de Porcentaje
millones de del PIB millones de | del PIB

NGmero de operaciones

Principales operaciones

2021 2022

| pesos) pesos)

Sistemas de pago de bajo valor

-Pagos recurrentes de nominas, pensiones,
proveedores, seguridad social, dividendos y en
ACH Colombia 1200214 1.318.505 5.616 047 6.823 047 general de la facturacion por la compra de todo
tipo de bienes y servicios, asi como recaudos
automaticos por estos mismos conceptos,

-Principalmente giros y pagos de la nacién a los

ACH: Cenit 66.225 91.315 1130 0,09 1273 0,09 entes territoriales.
-Cheques por concepto de compra y venta de
Cedec 22819 19.256 621 0,05 610 0,04 bienes, servicios y extincion de obligaciones entre
otros.
Redes de tarjetas 3.343.067 5141523 467 0,04 725 0,05 -Transacciones con tarjetas débito y crédito.

Nota. Recuperado de Banco de la Republica, 2023,
(https://repositorio.banrep.gov.co/bitstream/handle/20.500.12134/10690/RIF_2023.pdf?sequenc
e=7).

El Banco de la Republica (2023) sostiene que algunas de las infraestructuras
financieras estan asociadas con cada uno de los instrumentos de pagos al por menor en la
economia y dentro de la infraestructura de SPBV intervienen las camaras de compensacion
automatizadas de pagos electronicos (ACH, por su sigla en inglés): ACH-Cenit (administrada
por el banco central) y ACH Colombia, las cuales reciben 6rdenes electrénicas de pago para la
transferencia de fondos; las redes CredibanCo, Redeban, Mastercard, Visa y Visionamos, las
cuales procesan transacciones con tarjetas débito y crédito realizadas en los establecimientos
de comercio y en los cajeros automaticos, y la CAmara Electronica de Compensacion de
Cheques (Cedec).

Adicionalmente, al relacionar la cantidad de entidades con acceso al SPBV y su
participacion en las transacciones a finales de marzo del afio 2023, es posible identificar que

CredibanCo presta las funciones a través de la figura de proveedor de servicios de pago,


https://repositorio.banrep.gov.co/bitstream/handle/20.500.12134/10690/RIF_2023.pdf?sequence=7
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“mostrando asi el papel importante que desempefia para los adquirentes y emisores, prestando

servicios como procesador emisor, procesador adquirente, agregador y proveedor de

tecnologias de acceso” (Banco de la Republica, 2023).

Figura 4

Acceso al SPBV y compensacion y liquidacion de tarjetas

Nimero de participantes con acceso al SPBV

Sistema de pagos
de bajo valor

ACH Colombia
Cedec
Cenit

Credibanco
Mastercard
Redeban
Servibanca
Visa

Visionamos

Nimero de
entidades

38
25
4l
23
35
23
25
15
146

Compensacion y liquidacion de tarjetas a través de sistemas
de pago de bajo valor (promedios diarios)

(mitiones de pesos)

500.000

700.000

£00.000

500.000

100.000

0
Visionamos 5P Visa
cooperativo  Colombia

Nota. Recuperado de Banco de la Republica, 2023,

(https://repositorio.banrep.gov.co/bitstream/handle/20.500.12134/10690/RIF_2023.pdf?sequenc

e=7).

(mules de transacciones)

Redeban  CHEIDANCD Mastercard
Colombia

Total

5500

5,000



https://repositorio.banrep.gov.co/bitstream/handle/20.500.12134/10690/RIF_2023.pdf?sequence=7
https://repositorio.banrep.gov.co/bitstream/handle/20.500.12134/10690/RIF_2023.pdf?sequence=7

Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de 21
generacion de valor

Marco Contextual y Conceptual

En el contexto de un mercado dinamico y competitivo, la capacidad de innovacién se ha
convertido en un factor crucial para el éxito de las organizaciones como es el caso de
CredibanCo. Asi que, como se plantea en el libro "Personas innovadoras, organizaciones
vivas" de Vanesa Celades, Paco Corma y Ximo Salas, la innovacion implica transformar
conocimiento en valor, por ende, las personas son un eje esencial para lograrlo dentro de las
organizaciones, orientado con una cultura de innovacion que habla en todos los niveles
marcado por un liderazgo que la promueva, ya que la innovacion no se limita a crear nuevos
productos o servicios, ni a los desarrollos tecnolégicos, se orienta a la organizacién dentro de
su modelo de negocio (Celades, Corma, & Salas, 2022).

Por tanto, para comprender adecuadamente como medir la innovacion en términos de
generacion de valor en CredibanCo, es vital analizar los fundamentos de una cultura
innovadora, tomando como referencia lo planteado por Rao & Weintraub (2014), en donde se
identifican seis pilares clave que sustentan esta cultura: recursos, procesos, éxito, valores,
comportamiento y clima. Estos elementos no solo proporcionan un marco conceptual para
evaluar el estado actual de la organizacion, sino que también guian la propuesta de solucion
para abordar el reto planteado por CredibanCo.

Definicién de Innovaciéon empresarial

En la actualidad, se evidencia cada vez mas la estrecha relacion existente entre la
actividad econdmica a nivel mundial y el grado de innovacion en las empresas al generar
cambios significativos en los productos, servicios y creacién de nuevos modelos de negocio
entre otros, y de esta manera lograr aumentar su ventaja competitiva en el mercado. De ahi
gue, como lo indica Varela (2014), la competitividad y la creciente evolucion y transformacion
de las empresas estan fundamentadas en la innovacion como eje central de todo proceso

empresarial.
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Al hablar de innovacidn, es importante entender las diferencias a nivel empresarial que
existen entre la “creatividad, invencién e innovacion”, tal y como lo expresa Varela (2014) en su
libro Innovacién Empresarial, “La creatividad es la capacidad de poder generar una idea util y
original” (p.244), ahora “la invencion se relaciona con el desarrollo y la materializacion de una
idea creativa, universalmente nueva en un prototipo, en un modelo, en un concepto, en una
idea” (Varela, 2014, p. 244). Por su parte “la innovacion, es el proceso mediante el cual esos
prototipos, modelos, conceptos o ideas se integran al mercado y se ofrecen como bienes para
ser adquiridos por los clientes” (Varela, 2014, p. 244).

Cultura de innovacion

Como lo menciona Naranjo & Calderén (2015), “la cultura organizacional es un
determinante fundamental de la capacidad innovadora de las empresas” (p.235), por tanto, las
organizaciones que estan orientadas a adoptar la innovacion como parte de su cultura
organizacional, son aquellas que logran “gestionar de manera mas inteligente sus dos
principales funciones: explorar y explotar. Explorar, entendido como encontrar beneficio para
crear valor en el presente y explorar como busqueda permanente de oportunidades para crear
valor a futuro” (Gobierno Digital, s.f.).

De ahi que, la innovacién no debe estar aislada de la cultura organizacional, por el
contrario, debe ser integrada, acogida y adoptada como parte esencial de la estructura y
procesos de la organizacion con tareas establecidas y responsables (Gobierno Digital, s.f.). La
cultura de innovacién busca generar valor a la organizacién tanto en el presente como
promoviendo la experimentacion hacia el futuro para mantenerse competitivas y adaptarse
eficientemente al entorno cambiante del mercado. Esta cultura de innovacion debe estar
impregnada en todos los colaboradores de la empresa independientemente de su nivel
jerarquico, puesto que todos deben estar involucrados, motivados y dispuestos a que desde

sus roles y funciones propendan y promuevan la innovacion.
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Pilares de una cultura de innovacion

La innovacion se ha convertido en un factor clave para el éxito y la competitividad de
las empresas en el mundo actual, cada vez mas cambiante y globalizado; sin embargo,
construir una cultura organizacional de innovacion requiere del desarrollo de una serie de
pilares fundamentales que sienten las bases para que CredibanCo siga manteniendo su
reconocimiento ampliamente innovador y se convierta en un motor de crecimiento sostenible:
Figura 5

Los seis pilares de la cultura innovadora

CUADRO 1. LOS SEIS PILARES DE LA
CULTURA INNOVADORA

Cuando se trata de fomentar |la innovacion, a veces las
EMPresas prestan mas atencion a los recursos, procesos y
medicién del éxito, que son los blogues constructivos mas
facilmente cuantificables y orientados, que a los bloques
mas dificiles de medir, orientados a las personas, como los
valaores, los comportamientos y el clima.

RECURSOS VALORES
COMPORTAMIENTOS

Nota. Recuperado de ¢ Es innovadora la cultura de su empresa? (p.35), por Rao & Weintraub,
2024.
Habilitantes para una cultura de innovacion:
Recursos
Es necesario asignar tiempo, dinero y personal para apoyar la innovacion, esto puede
incluir la creacion de equipos de innovacion, la inversion en tecnologia y la asignacion de
presupuestos para proyectos de innovacion; en las empresas caracterizadas por la innovacion

constante aparece el dilema ¢ Coémo sostener su linea de negocio tradicional con la inversion
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requerida y también sus nuevas lineas de negocio? “El descuido en cualquiera de ambas
podria ocasionar la declinacién del equilibrio de la empresa a futuro” (Bernasconi, 2015). Asi
las cosas, la gestion del recurso know how y especializacion del personal interno es primordial
en la generacion de nuevas ideas en busca de permanecer a la vanguardia en el sector
financiero aportando el servicio de procesamientos de pago novedosos y la gestion del
presupuesto debe ser consistente a la hora de accionar los procesos de innovacion sin afectar
el posicionamiento actual de CredibanCo conseguido con los procesos tradicionales.
Procesos

“Supone la creacién de un nuevo proceso, de nuevos sistemas organizativos aplicados
a la produccion, de ahorro de energias, mejoras logisticas o de sistemas” (Bernasconi, 2015,
pp. 42, 43). De esta forma, se identifica si CredibanCo promueve la automatizacién de sus
procesos internos innovadores en busca de eficiencias en costo y tiempo en la empresa
totalmente independiente de las diferentes areas o de lo contrario, si, por ejemplo, los
empleados se ven afectados por el manejo de los procesos o “way of working” actuales por el
tiempo o reprocesos que toma.

Exito / incentivos

El éxito de la innovacion, como lo menciona Rao & Weintraub (2014) “puede ser
registrado a nivel externo, a nivel empresarial y a nivel personal”. En el ambito externo, el
reconocimiento refleja la percepcién positiva que tienen los clientes y competidores sobre la
empresa en términos de innovacion, asi como, si la innovacién ha resultado rentable a nivel
financiero. De ahi que el éxito contribuye en el fortalecimiento de los valores, comportamientos
y procesos al interior de la empresa, lo que se ve reflejado en diferentes acciones y decisiones,
como la asignacion de recompensas, incentivos, la contratacion de personal y la aprobacién de

procesos. Dentro del desarrollo de la investigacion el éxito lo relacionamos a los incentivos.
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Valores
Los valores en una organizacion son fundamentales, ya que influyen en las prioridades
y decisiones que se toman, y esto se evidencia en la asignacion de recursos, como el tiempo y
el dinero. En el contexto de la innovacion empresarial, las compafias innovadoras destinan
dichos recursos para fomentar el emprendimiento, estimular la creatividad y promover la
formacion continua de sus colaboradores. Es importante destacar que son las acciones
concretas las que verdaderamente reflejan los valores arraigados en la cultura empresarial
(Rao & Weintraub, 2014).
Conducta
Como se menciona en el libro “Personas innovadoras, organizaciones vivas” por
Celades, Corma, & Salas (2022), la productividad se relaciona con la innovacién y para ello la
conducta de los empleados de la organizacion es vital para poder medir si la cultura esta
inmersa para volverse en accion. Dentro de los temas que hay que revisar en la conducta es si
el talento humano puede convivir con escenarios VICA (volatiles, incertidumbre, complejos y
ambiguos), cuestionan desde su rol y conocimiento de forma critica.
Clima Laboral
El clima laboral se relaciona como se menciona en el libro “Personas innovadoras,
organizaciones vivas” por Celades, Corma, & Salas (2022) en la figura 2.2. fuente Business
Review No. 230 de Joe Weintraub y Jay Rao (Celades, Corma, & Salas, 2022): la
“colaboracion, confianza y la simplicidad, en donde no exista burocracia, responsabilidad, toma
de decisiones desde cada uno de los roles, trabajo en equipo, comunidad, coherencia y
franqueza” (p.22).
Evolucidon de las transacciones financieras y su digitalizacion
Segun Asobancaria (2023), se analiza como estan los sistemas de pagos inmediatos
en el mundo, industria que actualmente CredibanCo se dedica, durante los Gltimos 10 afios el

sistema financiero se ha enfocado en la transformacién digital, ampliando el acceso a mas
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personas, a través de la sencillez, confiabilidad, y los sistemas de pago se espera que sean en
segundos gue esté el dinero enviado de un lugar a otro, 24 horas al dia 7 dias de la semana,
todos los dias del afio, integrandose varios sistemas en uno, donde para el usuario final sea
transparente la plataforma que utilizé, al final es un pago inmediato con una necesidad de
rapidez y sencilles en el servicio. Estos servicios se popularizaron con el tiempo ya que no
dependen de un cupo de aprobacion, como las tarjetas de crédito, y menores costos
administrativos, adicional a nivel macroeconémico para los paises es la forma de contabilizar
los movimientos de los dineros, formalizar la actividad econémica y reducir el uso del efectivo,
gue tiene beneficios a nivel de gestion monetaria.

Es asi como todos los procesos de digitalizacion de los paises de economias
emergentes se han focalizado en:

e Transformacion de sus bancos centrales

e Promover ecosistemas competitivos y abiertos

e Algunos paises sus bancos centrales proveen todo el sistema de pago

e Disminuir los costos

e Acercar mas los sistemas de pagos a la poblacién en general
Beneficios de los usuarios en usar sistemas de pagos inmediatos:

¢ Reduccién del riesgo de que una transaccién no tenga fondos

e Aumento de la velocidad en los pagos en el sistema

e Bancarizacion, inclusion financiera

e Aumento de los ingresos de un pais

Ejemplo, como se indica en Asobancaria (2023) en Tailandia, llego a tener més de 36,3
millones de usuarios, y la mitad de estos no estaban bancarizados y en el 2021 a nivel global el

sistema de pagos aumento entre un 40% y 60%, con esta informacion se puede inferir que el
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sistema de pagos inmediatos, mercado al cual pertenece CredibanCo tiene un potencial de
crecimiento alto.
Definicion Sistemas de Pago
Segun Asobancaria (2023), se ejemplifica lo que significa los sistemas de pago
inmediato, son transacciones de dinero en segundos que se inician con un usuario que ordena
transferencia de un valor, la entidad financiera en donde estan los recursos autoriza la
transaccion como entidad emisora del dinero, y entidades como CredibanCo, liquidan y
compensan la transaccion, es decir indican el costo de la transaccion y son los encargados de
intermediar entre usuario y entidad financiera y al final resulta un mensaje de notificacion de
envio del dinero o del pago.
Sistemas de pago en Colombia para el 2025
Segun la Republica (s.f.), a partir de mayo de 2025 saldra a produccion un sistema de
pago inmediato, donde sin importar donde estén los recursos el usuario podra realizar
transferencias en tiempo real, el objetivo es crear un ecosistema de sistemas de pago y

minimizar el uso de efectivo como se ha visto en casos exitosos como en Brasil y Suecia.
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Disefio Metodologico de la Consultoria

Considerando la necesidad por la cual una de las empresas mas importantes de
Colombia dentro del mercado financiero inicié contacto con la Universidad EAN para encontrar
alternativas de solucion y potenciar la generacion de valor a sus clientes, la cual es ¢ Como
CredibanCo deberia medir la innovacion en la organizacién en términos de generacion de
valor?, se emple6 la metodologia de la Universidad EAN dispuesta para la modalidad
consultoria profesional, que implica cinco diferentes pasos: (1) conocimiento del reto, (2)
planteamiento de la ruta de solucién, (3) diagnostico a partir del analisis de informacion
secundaria, (4) aplicacion de instrumentos - captura de informacion primaria y (5) desarrollo de
la propuesta innovadora.

Conocimiento del reto:

Inicialmente, dentro del ejercicio de consultoria realizado para CredibanCo fue de
vital importancia tener la primera reunion con el cliente para identificar la causa original de
su necesidad, los procesos que actualmente maneja CredibanCo, el impacto de realizar la
medicion exclusivamente a nivel financiero de sus proyectos de innovacién para llegar a una
solucion efectiva identificando el valor generado hacia los clientes de CredibanCo y
potenciarlo a un indice mas alto y controlado, “Por lo general, los problemas u oportunidades
manifestados por el cliente estan relacionados con un conjunto de causas, efectos,
fendmenos, tendencias, eventos y otros asuntos que rodean a la organizacion”
(Consultandes, 2022).

Planteamiento de la ruta de Solucion:

Considerando el andlisis causa efecto realizado antes, durante y después del primer
encuentro con CredibanCo, como paso subsecuente se desarrollé la consecucion y andlisis de
la informacion secundaria con el fin de conocer oportunidades, amenazas, fortalezas,

debilidades, la generacién de valor a los clientes de CredibanCo, su nivel de diferenciacion
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frente a la competencia y la relacion con stakeholders; adicional, con el fin de indagar aspectos
particulares importantes para los usuarios de los productos y servicios prestados por
CredibanCo se aplicaron encuestas a clientes internos y externos de la empresa, cuyos
resultados fueron el principal insumo en la identificacion de indicadores permitiendo conocer
gué es lo que percibe el cliente de CredibanCo, qué espera recibir y de esta forma vincularlos
dentro de la propuesta de alternativa de solucién. “Hacer un detallado andlisis de las victorias
permite identificar los diferentes campos de accién y aumenta las posibilidades de éxito de la
consultoria” (Consultandes, 2022).

Diagnostico a partir de la informacion secundaria:

Antes de proceder con la busqueda y andlisis de informacién secundaria se
identifican los stakeholders involucrados en los procesos internos de CredibanCo y quienes
influyen en ella a nivel externo, el nivel de influencia o responsabilidad que ejercen, a la hora de
plantear las alternativas y presentar los resultados del proyecto, es importante entender las
politicas e intereses al interior de la organizacion para maximizar su satisfaccion sobre los
resultados de la consultoria (Consultandes, 2022). De esta forma, se contemplaron las
herramientas PESTEL, DOFA, 5 fuerzas de Porter, analisis financiero, cadena de valor y
benchmarking.

e PESTEL:
El analisis PESTEL es una herramienta para identificar el estado del macroentorno
actual de CredibanCo pues los factores Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico, Ecoldgico y
Legal dividen el andlisis en diferentes enfoques con la particularidad de asignar tiempo y grado
de afectacion.
1. Politico: (Trenza, 2020) sugiere que este factor tiene que ver con la vida politica a
todos los niveles (local, regional e internacional) que pueda afectar a la actividad de
CredibanCo en el futuro; adicional se considera su reconocimiento nacional dentro

del andlisis.
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2. Econdmico: (Trenza, 2020) lo define como aquellas cuestiones econémicas actuales
o futuras que puedan afectar en la ejecucion de la estrategia de CredibanCo.

3. Social: En este factor se determinan las tendencias de consumo de la sociedad y se
identifican sus cambios, (Trenza, 2020) lo define como aquellos elementos de la
sociedad (cultura, religion, creencias) que pueden afectar el ejercicio de la estrategia
de la empresa.

4. Tecnoldgico: Este factor es el de mayor importancia ya que el objeto social de
CredibanCo es proponer y operar soluciones tecnolégicas innovadoras, por lo cual es
necesario advertir los avances tecnolégicos dentro del sector y ser consciente del
tiempo en el que se vera impactado; (Trenza, 2020) afirma que los factores
tecnoldgicos son decisivos actualmente dada la velocidad de mejora tecnoldgica.

5. Ecoldgico: A raiz de los cambios sobre conciencia ambiental que puedan surgir en el
tiempo y afectar el ejercicio de la empresa, (Trenza, 2020) los define como aquellos
gue guardan relacién directa o indirecta con el medioambiente y la industria en la que
se encuentra la empresa.

6. Legal: Esta estrechamente relacionado con la normativa legal que afecta directa o
indirectamente la region e industria en donde ejerce CredibanCo y sus cambios,
(Trenza, 2020) dice que son todos aquellos relacionados con la obligacion de cumplir
las leyes establecidas.

El andlisis PESTEL contribuye a la identificacion de Oportunidades y Amenazas de
CredibanCo y el periodo de tiempo en el que se puede ver afectada (corto, mediano y largo
plazo) dentro de cada factor, siendo una industria altamente tecnolégica y competitiva se hace
necesario monitorear estos cambios y su impacto en la empresa.

e Las cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, concebido por Michael Porter, se ha

convertido en una herramienta fundamental en el campo de la estrategia empresarial y
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académica a nivel mundial, permitiendo comprender el entorno competitivo de cada industria y

facilitando el disefio de estrategias para mantener una ventaja competitiva (Porter M. , 2015).

Las Cinco Fuerzas de Porter representan distintas fuentes de competencia que

impactan en la rentabilidad y el desempefio de las empresas en una industria determinada

(Porter M. , 2014). Al analizar y evaluar cada una de estas fuerzas, las organizaciones pueden

elaborar estrategias eficaces para posicionarse en su sector y responder proactivamente a las

tendencias del entorno empresarial (Michaux & Cadiat, 2016).

A continuacion, se describen cada una de estas fuerzas:

1.

2.

Rivalidad entre los competidores: Se refiere a la intensidad de la competencia entre
las empresas de una misma industria. Esta rivalidad puede generarse en forma de
competencia de precios, guerra publicitaria, introduccion de nuevos productos y
mejora de servicios al cliente, lo que puede conducir a una disminucion de los
margenes de ganancia (Porter M. , 2014).

Amenaza de entrada de nuevos competidores: Evalla la facilidad con la que nuevas
empresas pueden ingresar al mercado y competir con éxito. Las barreras de entrada,
como las economias de escala, los altos costos de inversion y las regulaciones
gubernamentales entre otros, pueden limitar la cantidad de nuevos participantes en
una industria (Porter M. , 2014).

La fuerza de los productos sustitutos: Se refiere a la disponibilidad de alternativas
gue puedan satisfacer las mismas necesidades del cliente. La presencia de
productos sustitutos puede ejercer presion sobre los precios, la calidad y hasta
funcionamiento del producto y de esta manera robar cuota de mercado a las
empresas establecidas (Michaux & Cadiat, 2016).

Poder de negociacion de los proveedores: Evalla la influencia de los proveedores en

los términos y condiciones de venta de insumos clave. Los proveedores con alto
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poder de negociacion pueden imponer condiciones menos favorables a las empresas
compradoras, afectando su rentabilidad (Porter M. , 2014).

5. Poder de negociacion de los compradores: Se refiere a la capacidad de los clientes
para influir en los precios y condiciones de compra en el mercado. Las empresas
deben entender las necesidades y preferencias de sus clientes para mantener
relaciones sélidas y evitar la pérdida de participacion en el mercado (Porter M. ,
2014).

En conclusién, el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter proporciona una estructura
sélida para comprender el entorno competitivo de una industria y desarrollar estrategias que
maximicen la posicién competitiva y la rentabilidad a largo plazo de las empresas (Porter M. ,
2014). Aplicar este modelo permitiria a CredibanCo conocer su ventaja competitiva al identificar
las areas donde se destaca frente a sus competidores, asi como las areas donde podria
mejorar o enfrentar desafios. Esto brinda a CredibanCo una vision estratégica integral de su
posicién en el mercado, permitiéndole capitalizar sus fortalezas y abordar sus areas de mejora
para mantener su liderazgo y rentabilidad a largo plazo.

¢ Analisis Modelo de Negocio

El modelo de negocio (Pigneur, 2011) plantea una metodologia para analizar a la
empresa desde la visiébn de mercado y cliente, de una forma simple y agil, en el cual a través
de un lienzo ayuda a orientar y priorizar la entrega de valor a los clientes.

Un modelo de negocio sirve para plantear las estrategias basado en como la empresa
busca y crea valor en el cliente, el cual contiene nueve bloques de la siguiente manera:

1. Segmentos de clientes: a quién esta dirigido la propuesta de valor.

2. Los canales de venta: a través de cuéles medios entregas la propuesta de valor.
3. Las relaciones con los clientes: experiencia y servicio que se transmite al cliente.
4. La propuesta de valor: los entregables en manos del cliente que satisfacen sus

necesidades.



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de 33
generacion de valor

5. Las actividades claves: lo que se requiere para generar la propuesta de valor.

6. Los recursos claves: lo que se requiere para poder desarrollar las actividades claves,
recursos tales como fisicos, humanos, infraestructura, tecnologia, entre otros.

7. Flujo de ingresos: lo que generaré entrada de dinero al modelo.

8. Estructura de costos: cOmo se gestiona para cubrir los gastos.

9. Los socios claves que haran que el modelo fluya con lo requerido.

Tras identificar los patrones de la empresa se debe disefiar el modelo basado en el
lienzo, donde, mediante conocimiento de los clientes, la ideacién, la narracion de historias entre
otros ayudara a construirlo, sin olvidar la estrategia de un modelo, vinculando las fuerzas
externas e internas para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (DOFA).

Por tanto, el modelo de negocio le sirve a toda empresa en cualquier industria para
implementar mejoras en su gestion identificando su modelo actual si esta alineado a las
necesidades de los clientes y genera un diferencial a los mismos. Aplicar este modelo a
CredibanCo nos ayudé a entender el modelo actual de la entidad, sus estrategias y los
diferenciales que entrega para asi plantear las soluciones de medicion de la innovacion
basados en su modelo actual.

e Andlisis financiero

Tras analizar el modelo de negocio de las empresas, es importante comprender su
situacion financiera y si esta alineado a la estrategia planteada en su modelo, para que se
pueda implementar la propuesta de valor. Es asi como, el analisis financiero deja visualizar la
salud econdmica de la empresa encontrado elementos de valor dentro del diagndstico de sus
estados financieros y de resultados de un determinado periodo (Roldan, 2024).

Para el caso de CredibanCo se utilizara para la comprension financiera los estados de
resultados y balance general de los afios 2022 y 2023, y se realizara un analisis horizontal
comparando los resultados de los dos afios, validando la variacion porcentual de los ingresos,

otros ingresos, los costos, gastos administrativos y nivel de endeudamiento, para comprender a
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nivel de ingresos si ha aumentado el uso de los servicios de la entidad, otros ingresos si este
esta apalancando la operacion principal de CredibanCo o si por el contrario crecen a mayor
velocidad que los ingresos operacionales. Por el lado de los costos y gastos administrativos el
analisis oriento a la eficiencia del uso de los recursos y el tamafio de la empresa, si ha sido
necesario el crecimiento del personal para apalancar el crecimiento de la operacién. Y a nivel
de endeudamiento como se esta generando los flujos de ingresos que pueden generar
dependencia a nivel de endeudamiento con bancos o no. Adicional se plante6 el andlisis de
efectivo para la comprensién de la cantidad de dinero que esta utilizando la empresa.

Otro analisis que se incluy6 es el resultado del ejercicio y crecimiento del patrimonio, la
rentabilidad operacional, bruta y del activo (ROA) y la razon corriente para comprender la
estrategia ejecutada como crea valor no solo a los clientes y a la entidad, a sus accionistas y si
es una empresa sostenible econémicamente en el tiempo, para que la solucion de medicion de
la innovacion planee indicadores que aporten a estos indicadores.

¢ Andlisis DOFA

El andlisis DAFO, FODA, DOFA o SWOT conocido por sus siglas que corresponden a
Strengths (Fortalezas), Weaknesses (debilidades), Opportunites (Oportunidades) y Threats
(Amenazas), tiene su origen en la obra de “Business Policy. Text and cases (1965), escrita por
cuatro profesores de la Universidad de Harvard — Edmund Philipes Leardend (1900-1991),
Roland Cris Christensen (1919-1999), Kenneth Richmond Andrews (1916-2005) y William D.
Guth” (Speth, 2016). Este analisis es una herramienta fundamental en la planeacion
estratégica, ya que permite comprender la situacion actual de una organizacién “empresa,
administracion publica o asociacion” (Speth, 2016, p. 9). Ademas, se considera “una
metodologia de trabajo que facilita la toma de decisiones” (Sanchez, 2020).

Este analisis permite comprender “los factores internos (fortalezas y debilidades) y los

factores externos (oportunidades y amenazas), asi como seleccionar los factores identificados
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en funcion del impacto esperado, pudiendo ser positivo (fortalezas y oportunidades) o negativo
(debilidades y amenazas)” (Speth, 2016).

Por consiguiente, el analisis DOFA implica la construccién de estrategias que faciliten “a
la organizacion “conectar” sus acciones con las posibilidades (oportunidades) que puede
aprovechar en su entorno externo, asi como prepararse para enfrentar los peligros (amenazas),
apoyandose en sus fortalezas y reduciendo el impacto negativo que pueden tener sus
debilidades” (Codina, 2011, p. 92).

El andlisis DOFA se divide en cuatro categorias:

1. Fortalezas: Son las caracteristicas internas positivas de la organizacion que le
proporcionan una ventaja competitiva con respecto a sus competidores (Speth,
2016).

2. Oportunidades: Son factores externos favorables que una organizacion puede
aprovechar para mejorar su posicion competitiva y lograr sus objetivos estratégicos,
convirtiendo las oportunidades en fortalezas (Speth, 2016).

3. Debilidades: Son las caracteristicas internas negativas que pueden afectar el
desempefio y/o posicién competitiva de la organizacién. Es fundamental, reconocer
las debilidades internas, y trabajar en mejora de los puntos afectados (Speth, 2016).

4. Amenazas: Son factores externos que representan desafios o riesgos para la
organizacion. Como lo menciona Speth (2016) “Cuando se detectan a tiempo, la
organizacion puede anticiparse mejor a ellas y el impacto que tiene en el rendimiento
se puede reducir o invertir’ (p.17).

Como resultado de la aplicacion del andlisis DOFA, las organizaciones como
CredibanCo, pueden tener una vision clara de su situacion actual, asi como, las oportunidades
y desafios que enfrenta en el mercado. De ahi que, al utilizar esta informacion, las
organizaciones pueden capitalizar sus fortalezas y oportunidades, mientras desarrolla

estrategias para abordar sus debilidades y mitigar las amenazas. Por tanto, el analisis DOFA
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facilita la toma de decisiones sirviendo como una guia estratégica para que CredibanCo
fortalezca su posicion competitiva y logre sus objetivos a largo plazo.
e Benchmarking

El Benchmarking es un proceso estructurado que se utiliza para evaluar
comparativamente a dos organizaciones del mismo nicho para revisar las mejores préacticas,
evaluar y comparar desempefio (Kirchner). Para el caso de CredibanCo, se analiza su
participacion en el mercado con el fin de identificar a su principal competidor y los valores
agregados que la diferencian de la competencia. Ademas, se examinan las mejores practicas
de la competencia que generan una mayor participacion.

e Capturade lainformacion primaria - Aplicacion de instrumentos

En la mercadotecnia existen herramientas variadas que ayudan a identificar tendencias
de consumo, crear productos nuevos que satisfagan las necesidades de los consumidores y
atributos positivos 0 negativos de los consumidores sobre la percepcién de productos o
servicios, de esta forma una de ellas es la Investigacion de mercados, (Kotler & Lane, Direccién
de Marketing, 2006) afirman que este proceso consiste en el disefio, colecta de datos y analisis
gue facilitan la toma de decisién sobre la viabilidad del negocio/mercado; en este caso esta
herramienta facilita indagar sobre los aspectos importantes percibidos por los usuarios de los
servicios/productos de CredibanCo como nivel de atencién, calidad e innovacion e identificar
cudles de ellos son indicadores importantes a los cuales se les deba realizar el seguimiento
oportuno.

Fase 1: Definicidon del problema, de las alternativas de decision y de los objetivos de la
investigacion:

Durante el desarrollo del trabajo de grado en modalidad consultoria profesional, se
emplearon herramientas e instrumentos que contribuyen a la solucién de la pregunta problema
y los objetivos propuestos. Ademas, Kotler & Lane( 2006), sostienen que algunas

investigaciones son de caracter exploratorio, sugiriendo hipotesis e ideas sobre el mismo; otras,
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por el contrario, son de caracter descriptivo. Mediante la asesoria a CredibanCo en el proceso
de identificar los atributos diferenciales frente a la competencia y su impacto en la generacién
de valor hacia sus clientes, se adopta la investigacion de caracter exploratorio — descriptivo.

Fase 2: Desarrollo del Plan de Investigacién:

e Fuentes de Informacién: Para el desarrollo del trabajo de grado en modalidad
consultoria profesional (Kotler & Lane, Direccién de Marketing, 2006) se utilizé la
informacion secundaria y primaria; la informacion secundaria es informacién que se
ha recopilado para cualquier otro propdsito y que ya existe, mientras que la
informacién primaria es informacién original que se recaba con un fin especifico.

e Los métodos de investigacion: La informacion primaria se recopil6 mediante
encuestas para realizar el andlisis de datos sobre la percepcion de los clientes y a
nivel interno de empleados.

¢ Los instrumentos de investigacion: Durante el desarrollo de la propuesta se aplicd
dos instrumentos los cuales contienen una parte cuantitativa con un conjunto de
preguntas para obtener una respuesta cerrada y una parte cualitativa que contiene
preguntas abiertas, para conocer la opinién o percepcion de empleados de
CredibanCo (Véase Anexo A) y clientes (Véase Anexo B).

¢ El plan de muestreo: se disefié un plan de muestreo, que comprende:

1. Unidad de la muestra ¢Qué tipo de personas seran encuestadas? 17 clientes de
ambas lineas de negocio y 12 empleados de CredibanCo.

2. Procedimiento de muestreo ¢ Cémo se debe seleccionar a los sujetos de la
muestra? Muestreo a conveniencia del investigador.

3. Los métodos de contacto a encuestados. Via e-mail.
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Fase 3: Recopilacién de la Informacion:

En esta fase se aplico las encuestas, considerando que “es probable que algunos
sujetos se nieguen a colaborar; otros ofreceran respuestas parciales o poco sinceras o
durante la formulacion de las preguntas se pudo influir o sesgar las respuestas” (Kotler &
Lane, Direcciéon de Marketing, 2006). Los cuestionarios empleados se presentan en los
anexos: empleados (Véase Anexo A) y clientes (Véase Anexo B).

Fase 4: Andlisis de la Informacién:

En esta fase se analizaron las encuestas aplicadas y se tabularon los datos
aplicando algunas de las técnicas estadisticas y modelos de decision, con la intencion de
descubrir informacién adicional (Kotler & Lane, Direccion de Marketing, 2006).

Fase 5: Presentacién de conclusiones y toma de decisiones:

En esta fase se eligieron aquellas variables que fueron relevantes para la seleccién
de atributos positivos y negativos que identifican a los proyectos de Innovacion de
CredibanCo (Kotler & Lane, Direccién de Marketing, 2006).

Desarrollo de la propuesta innovadora.

En esta etapa se presenta al cliente la solucion al problema presentado que el equipo
encuentra a raiz del desarrollo de los andlisis y actividades los cuales estan alineados con
los objetivos propuestos inicialmente y la estrategia de la organizacion, “dicho cierre implica
la conclusion de las actividades planeadas, el logro de objetivos planteados y la aceptacion y

apropiacion de los resultados por parte del cliente” (Consultandes, 2022).
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Diagnéstico Organizacional

Anélisis de CredibanCo a partir de informacion secundaria:

Analisis PESTEL:

A nivel Politico — Legal se evidencia el requisito de cumplir con las reglamentaciones
nacionales que rigen el Sistema de pagos (Circular externa 008 de 2018, su propuesta de
ajuste por la Unidad de Proyeccion Normativa y ISAE 3402) con el fin de poder ejercer como
sistema proveedor del servicio demostrando las garantias de proteccion y fiabilidad de la
informacion confidencial almacenada (Credibanco, s.f.).

A partir del analisis econémico se identifica la tendencia de crecimiento del sector de
servicios financieros a nivel nacional y la participacion de los actores mas grandes en la
facilitacion de los pagos a través de tarjeta (Banco de la Republica, 2023).

El consumo de servicios de pago financieros continua en aumento impulsados por el
acceso a varios canales, avances tecnoldgicos e-commerce; sin embargo, el 74% de los
colombianos percibe que el efectivo es poco 0 nada costoso mientras que las tarjetas de
crédito son costosas (Banco de la Republica, 2023).

El uso de medios de pago electronicos impacta positivamente el medio ambiente debido
al no usar papel y contribuir a la disminucion del uso energético en tiendas online, pero existen
un costo ambiental indirecto derivado del e-commerce debido a las compras desechadas y el
costo en logistica que este acarrea (Saldarriaga, 2020).

A nivel tecnolégico CredibanCo es altamente dependiente de la disponibilidad de
internet en las regiones de Colombia para su ejercicio, lo cual hasta el momento no le ha
dificultado su funcion pues oferta dentro de zonas urbanas, adicional se encuentra
encabezando la lista de medios de pago con gran indice de innovacion, pero un ejemplo de que

los nuevos hallazgos no se detienen es el prototipo que esta probando Visa en donde la tarjeta
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puede leer la huella biométrica para efectuar los pagos en lugar de clave o pin (Visa, s.f.)
(Véase Anexo C).

Anélisis de Porter:

Rivalidad entre los Competidores:

La rivalidad en el mercado de pagos electronicos en Colombia es alta, especialmente
con actores claves como Redeban, Bold y Visionamos entre otros, los cuales han desarrollado
estrategias para atraer y retener clientes. Esta competencia se ha intensificado con la
digitalizacion de pagos, la disminucion de costos en las transacciones y la inclusion de nuevos
modelos de negocio basados en tecnologias emergentes.

Por su parte, Redeban ha fortalecido su infraestructura con soluciones de pago
innovadoras, mientras que Bold ha centrado su estrategia en la facilidad de uso para pequefios
y medianos negocios; asi como, Visionamos ofrece servicios especializados que responden a
necesidades especificas de sus clientes.

Por tanto, CredibanCo para mantenerse competitivo debe continuar innovando y
mejorando sus servicios y productos, estableciendo alianzas estratégicas, invertir en
tecnologias emergentes como inteligencia artificial para optimizar la seguridad y experiencia del
usuario y colaborar con instituciones financieras son factores claves para responder a la
competencia y mantener su posicién en el mercado.

Adicionalmente, es fundamental para CredibanCo fortalecer las relaciones con
proveedores y clientes, anticiparse a la entrada de nuevos competidores y estar en constante
innovacioén tanto a nivel de procesos como tecnologico que le permita responder proactiva y
efectiva a la rivalidad entre los competidores existentes.

Amenaza de entrada de nuevos competidores:

A pesar de que CredibanCo disfruta de ciertas barreras de entrada, como los altos

costos de infraestructura, certificaciones regulatorias y la confianza de los clientes en sus redes
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de pago, al mercado contindan incursionando nuevos competidores con modelos de negocio
innovadores, seguros y accesibles.

Como es el caso de las fintechs, que han simplificado las operaciones de pago,
ofreciendo soluciones con costos operativos mas bajos y con mayores facilidades de uso.
Empresas como Mercado Pago y PayU han demostrado que las plataformas digitales estan en
aumento, lo cual representa una amenaza para empresas tradicionales como CredibanCo.

Por ende, para mitigar este riesgo, CredibanCo debe desarrollar alianzas estratégicas,
diversificar su portafolio de productos y servicios, mejorar la experiencia del cliente con
procesos mas agiles, innovadores y diferenciales, asi como, continuar fortaleciendo sus
soluciones de pago con QR, billeteras digitales y tokenizacién de pagos para fortalecer su
posicién en el mercado.

La fuerza de los productos sustitutos:

CredibanCo debe seguir innovando y diferenciando sus servicios para hacer frente a la
amenaza de productos sustitutos, debido a la diversidad de opciones disponibles para los
consumidores. Los pagos en efectivo, aunque estan en disminucién, contindan siendo una
alternativa para algunos mercados, las criptomonedas y otras soluciones de pago, han
comenzado a ganar fuerza en ciertos nichos.

Plataformas como Nequi y Daviplata han permitido pagos electrénicos sin necesidad de
una infraestructura bancaria tradicional, impulsando la competencia en el sector. Por
consiguiente, para contrarrestar esta amenaza, CredibanCo debe fortalecer su propuesta de
valor mediante incentivos para comercios y usuarios, simplificar el proceso de pago, optimizar
la experiencia del cliente y explorar la integracion de nuevas tecnologias, incluyendo soluciones
basadas en criptomonedas, puede representar una ventaja competitiva.

Poder de Negociacion con los Proveedores:

CredibanCo, cuenta con un poder de negociacion parcialmente favorable con los

proveedores debido a su trayectoria y la importancia estratégica de sus operaciones dentro del
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ecosistema financiero. No obstante, la dependencia de ciertos insumos clave, como la
infraestructura tecnoldgica, procesamiento de transacciones y servicios de ciberseguridad,
pueden limitar su capacidad de negociacion.

Para fortalecer su posicion, CredibanCo debe establecer acuerdos a largo plazo con
proveedores estratégicos, negociar tarifas preferenciales por volumen y evaluar diferentes
alternativas de diversificacion en su cadena de suministros; adicional, la adopcion de
tecnologias propias y el desarrollo de capacidades internas reduciria la dependencia de
terceros, aumentando su autonomia y, asegurando condiciones mas favorables en su cadena
de suministros.

Poder de Negociacion de los Compradores:

El poder de negociacién de CredibanCo respecto a los competidores podia decirse que
es moderado, pero en aumento debido a la creciente oferta de soluciones de pago en el
mercado. Las empresas y comercios buscan constantemente plataformas que les ofrezcan
menores costos por transaccién, mayores beneficios operativos y mejor experiencia para sus
clientes, lo que aumenta la presién competitiva sobre los proveedores de servicios de pagos.

Por tanto, CredibanCo debe enfocarse en ofrecer una experiencia personalizada a sus
clientes, mejorar sus tarifas y brindar programas de fidelizacién exclusivos que permitan
fortalecer la lealtad y las relaciones con los clientes. Ademas, el desarrollo de soluciones que
brinden un valor agregado, como analisis de datos transaccionales y optimizacion de costos
para comercios, le permitirdn mejorar su competitividad y ofrecer alternativas estratégicas que

fortalezcan su relacion con los clientes (véase Anexo D).
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Figura 6

Andlisis Porter a CredibanCo
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Nota. Elaboracion Propia

Benchmarking, andlisis de la competencia directa de CredibanCo en Colombia

Segun la “informacion de operaciones realizadas por la entidad” reportado por la
Superintendencia Financiera en informacion acumulada del 31/01/2023 al 30/06/2024 se han
realizado en el sistema de pagos mas de 5.885 millones de transacciones por un valor
promedio por transaccion de $931 mil pesos, de 6 actores del mercado en transacciones
financieras y no financieras empresas como Redeban, ACH Colombia, CredibanCo,
Servibanca, Banco de la republica y Visionamos en transferencias, solicitudes, retiros, pagos,
giros y depositos. Como se evidencia en la siguiente tabla CredibanCo tiene un 16% de
participacion en el total de transacciones de lo corrido de 18 meses y un 3% en valor del total
de transacciones ocupando un tercer lugar de posicionamiento dentro de la competencia

directa, quien lidera el mercado es Redeban y ACH Colombia (Financiera, 2024).
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Tabla 1

Transacciones acumuladas enero 2023 a junio 2024

. Canti.dad % part. Monto operaciones ticket medio
Entidad ‘:E:e'::f;:::: Cantidad en millones % part. Valor ope'::(r:ién

Redeban 2.994 51% S 707.933.200 13%| 236.436
ACH Colombia 1.864 32% S 4.062.196.755 74%D2.178.856
Credibanco 915 16% S 138.179.793 3%| 150.973
Servibanca 69 1% S 24.758.185 O%H 358.985
Banco de la Republica 38 1% S 545.702.041 10%'14.266.053
Visionamos 5 0% $ 4,635.090 O%D 974.996
TOTAL 5.886 100% $ 5.483.405.065 100%|:| 931.633

Nota. Tabla de transacciones acumuladas enero 2023 a junio 2024. Elaboracién propia, fuente
de informacién Financiera, 2024,
(https:/lwww.superfinanciera.gov.co/powerbi/reportes/507/487/).

Comparando la variacion porcentual 2024 vs 2023, CredibanCo ha venido perdiendo
participacion. En el 2023 tenian un 16% en participacion en cantidad y en el 2023 paso a un
14%. Quien ha venido ganando mercado es ACH Colombia. El mercado de transacciones
crecié de un afio a otro un 7%.

Tabla 2

Transacciones comparadas junio 2024 vs junio 2023

jun-24 jun-23 VAR. % 2024 VS 2023
= Cantit-iad % part. Mon.to Cantiflad % part. Monto operaciones Cantid-ad % part. Monto
Entidad opera-l:lones Cantidad opera'clones opera-clones Cantidad en millones op(-eramon Cantidad millones

en millones en millones en millones millones
Redeban Multicolor 171,2957 49% S 42.045.347 167,9920 52% S 38.620.561,11705 2% -5% 9%
ACH Colombia 119,8508 35% $ 223.696.757 98,5271 30% $ 218.453.334,25280 22% 14% 2%
Credibanco 49,9270 14% S 7.359.975 51,1499 16% S  7.942.500,78959 -2% 9% -71%
Servibanca 3,6883 1% S 1422411 3,8319 1% S  1.390.071,19533 4%  -10% 2%
Banco de la Republica 2,1148 1% $ 33.013.941 2,4523 1% S 33.471.351,58963 -14%  -19% -1%
Visionamos 0,2309 0% S 174.078 0,2908 0% S 297.846,72895 -21% -26%  -42%
TOTAL 347 100% $ 307.712.509  324,2440 " 100% 300.175.665,6734 7% 3%

Nota. Tabla de transacciones comparadas junio 2024 vs junio 2023. Elaboracion propia, fuente
de informacién Financiera, 2024,

(https:/lwww.superfinanciera.gov.co/powerbi/reportes/507/487/).
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Dado el analisis anterior se analizé los atributos diferenciales de Redeband y ACH
Colombia vs CredibanCo, para comprender la oferta de valor que puede estar haciendo que
ejemplo ACH esté ganando mercado, no solo a CredibanCo sino también a Redeban.
Tabla 3

Comparativa de Atributos Diferenciales: CredibanCo vs Redeban y ACH Colombia

item analisis CredibanCo Redeband ACH
Tipo de empresa | Red procesadora | Administradora de | Empresa de
de pagos sistemas de pago | soluciones
electronicos y de bajo valory transaccionales
sistemas de procesador de integrales que
pagos de bajo pagos conectan a
valor en electronicos de diferentes actores
Colombia Colombia del sistema de
pago
Portafolio de Datafonos, Procesamiento de | Transferencias
Servicios codigos QR, tarjetas interbancarias
soluciones en Soluciones de PSE (Pagos
punto de venta 0 | punto de venta seguros en linea)
digital (internet) (datafonos, SOl (Servicio
transferencias en | cédigos QR) Operativo de
tiempo real de eCommerce informacion)
tarjetas de (enlace y botén de | Transfiya
crédito, pago), (transferencia
habilitacion de Corresponsales desde celular
open finance bancarios
(datos abiertos)
en Colombia
Valores Seguridad en sus | Integradores Innovacion con
agregados transacciones vy | digitales de los | transfiya gue
lider en el | negocios con los | conecta a

proceso de datos

medios de pago,

billeteras digitales

abiertos en | mas amplio | con la banca
Colombia portafolio de | tradicional
servicios
% participacion
en el mercado 14% 49% 35%
junio 2024

(RedebanMulticolor, s.f.) (Credibanco, s.f.)

Nota. Elaboracion propia, fuente de informacion (Financiera, 2024), (ACHColombia, s.f.)
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Dados los valores agregados analizados de la competencia de CredibanCo, se
identifica, oportunidad de crecimiento de su portafolio de productos, de una forma novedosa,
para poder llegar a mas clientes en tiempo real.

Analizando la competencia de CredibanCo tiene una gran oportunidad de crecimiento
para ganar mercado dado que grandes competidores como es Redeban y ACH tienen mayor
participacidén y cuota de mercado puesto que los competidores se enfocan en temas
tecnoldgicos que generan valores adicionales.

Modelo de Negocio CredibanCo

Dentro del andlisis del Modelo de Negocio de CredibanCo encontramos que se basa en
el cumplimiento de las necesidades de sus clientes apalancandolos en la tecnologia y la
seguridad, siendo una empresa con proyeccion y sostenibilidad en el tiempo, con el reto de
estar en continua innovacion y ajuste de sus productos y servicios conforme el mercado lo
requiera (Véase Anexo E). A continuacion, los principales hallazgos de cada uno de los
elementos de su modelo de negocio:

e El segmento de los clientes se divide en dos: adquirencias y sistemas de pago de
bajo valor, lo que hace que los productos y soluciones se alineen a las necesidades
de cada segmento.

e Las relaciones con los clientes, basados en resolver las necesidades con sus
soluciones buscan tener con sus clientes relaciones de largo plazo generando un
servicio 360° basado en la tecnologia, oportunidad, calidad y seguridad.

e Los canales, al ser una empresa basada en la tecnologia y en la inmediatez, sus
principales canales son la pagina web y el WhatsApp donde centran el servicio,
ahora tienen 28 puntos de atencion fisicas, las cuales generan atencién
complementaria o de documentacion que se requiere, importante que el journey del
cliente a nivel de servicio estén vinculados todos los puntos de contacto incluyendo

los fisicos.
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e La propuesta de valor para los clientes y el negocio esta enfocada en el ecosistema
de sistemas de pago generar una variedad de productos y servicios a la medida de
los clientes, basados en tecnologia buscando generar impacto sostenible en
Colombia a través de eliminar el uso de dinero, generando disminucion de costos en
sus clientes y la inclusion en todos los niveles de la poblacién del pais.

o Su fuente de ingresos son la venta de productos y servicios de medios de pago, asi
como las cuotas de mantenimiento y sostenimiento de terminales o datafonos, la
compensacion y liquidacién de pagos. Las fuentes de ingresos son diversas y con
varios actores en el mercado, por lo que hace que sea una empresa soélida 'y
competitiva.

e La estructura de costos es liviana, ya que se basa en productos y servicios donde la
tecnologia juega un papel clave. Estos integran automatizaciones, inteligencia
artificial, transacciones en tiempo real, entre otros, con el objetivo de tercerizar los
procesos que pueden impulsar de manera mas eficiente el negocio. Los procesos
gue requieren ser manejados internamente se priorizan a través de equipos técnicos

de alto rendimiento.

Segun el andlisis horizontal de los estados financieros de 2023 versus 2022, se observa
gue los gastos operativos aumentaron un 15%, mientras que las ventas crecieron un 22%. Esto
demuestra que, aunque las ventas aumentaron, los costos asociados a ellas no incrementaron
en la misma proporcion. Como resultado, la utilidad operativa (bruta) crecioé un 75% en
comparacion con 2022. Esto refleja que su estructura de costos esté estratégicamente
apalancada en herramientas tecnoldgicas que optimizan y alivianan la distribucién de los

gastos relacionados directo con la operacion.
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Analisis Financiero CredibanCo

El aflo 2023 tuvo una dindmica positiva para CredibanCo, crece el Patrimonio en un
+9% gracias a un resultado del ejercicio positivo con un crecimiento del +9%, los ingresos
subieron un 22% y otros ingresos bajaron en un —49% evidencidndose que la estrategia esta
enfocada en los servicios y productos diversos que tiene la entidad. Al realizar el andlisis del
modelo de negocio, se han enfocado los esfuerzos en generar nuevas soluciones que
entenderiamos apalanco el crecimiento de ventas.

Sus costos de ventas incrementan en un 15% no en la misma proporcién que las
ventas, evidenciando un buen manejo de los costos de los productos porque al analizar la
rentabilidad bruta crece un 43% respect6 al 2022 ubicandose en el 15.69%. Los gastos de
administracién disminuyen un 55% posiblemente hubo un ajuste estructural, lo cual genero una
variacion positiva respecto al 2022 en la rentabilidad operacional del +2%.

La prueba acida muestra que en el 2023 pueden soportar mas veces las deudas con el
activo creciendo un +8%. Su nivel de endeudamiento y la quema neta del capital disminuy6
evidenciandose fondeo por el lado de bancos porque el corto financiero aumento en un 80%
(Véase Anexo F).

Anélisis DOFA

El analisis DOFA a CredibanCo, se realiz6 en dos partes. En primer lugar, se
examinaron las fortalezas y debilidades internas utilizando el modelo de Kotler & Lane (2016),
en donde se elabord la “Lista de verificacion para llevar a cabo un analisis de fortalezas y
debilidades” (p.51). Posteriormente, para el analisis externo de Oportunidades y amenazas, se
utilizo la plantilla de validacion de Osterwalder & Pigneur (2010). Esta combinacién de enfoques
permitié la evaluacion completa tanto de los factores internos como externos que afectan a
CredibanCo y definir estrategias claves para mejorar su posicionamiento y competitividad en el

mercado (Véase Anexo G):
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Tabla 4

Andlisis de CredibanCo a nivel interno y externo Matriz DOFA

Oportunidades (O) Amenazas (A)
ALl: Competencia y diferenciacién en la
O1: Optimizacion operativa. propuesta de valor.
Externo . . ‘2 . ‘2 : :
O2: Diversificacion de mercados. |A2: Evolucion de la tecnologia y cambios
O3: Experiencia del cliente. regulatorios.
A3: Nuevos competidores.
SeniElezeEs (5 Debilidades (D)
F1: Reputacion y confianza en el |D1: Estrategias de mercadeo y ventas
mercado. digitalizadas.
Interno F:2 Estabilidad financiera y D2: Cultura de innovacién en procesos
capacidad de inversién en internos.
innovacion. D3: Capacidad de produccion y
F3: Desarrollo del talento humano. lescalabilidad para nuevas soluciones.

Nota. Elaboracién propia
A partir del andlisis de los factores internos y externos, se plantean estrategias
especificas para potencializar el crecimiento de CredibanCo y mitigar los riesgos en el

mercado.
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Tabla 5

Planteamiento de Objetivos Estratégicos

Estrategias

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

Aprovechar la reputaciéon y

confianza de CredibanCo para

Diversificar alianzas estratégicas con

empresas tecnoldgicas y bancos para

innovacién para impulsar nuevas

soluciones de pago.

F1+01, O2 | expandirse a nuevos mercadosy | mitigar el impacto de nuevos
mejorar su presencia en pagos competidores.
digitales.
Invertir en tecnologias emergentes | Usar la estabilidad financiera para
con respaldo financiero para acelerar la transformacion digital,
F2+01, O3 | desarrollar soluciones innovadoras | garantizando una experiencia Unica y
y diferenciar su propuesta de segura a sus clientes.
valor.
Potencializar el desarrollo del Fortalecer la capacidad interna 'y
talento humano en areas de transformacion tecnolégica para
F3+02, 03

anticiparse a cambios del mercado.

Estrategias

Debilidades (D)

Debilidades - Amenazas (DA)

Implementar estrategias de

marketing digital y personalizacion

Reformar la adopcion de tecnologias

emergentes para estar a la vanguardia

D1+02, O3

para mejorar la captacion de frente a la competencia.

clientes nuevos.

Fomentar la cultura de innovacion | Adoptar metodologias agiles y
D2+01, O3 | por medio de programas de procesos automatizados para reducir

costos y aumentar la competitividad.

50
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Estrategias Oportunidades (O) Amenazas (A)

intraemprendimiento y espacios de

innovacion organizacional.

Incrementar la capacidad de Mitigar la amenaza de nuevos
produccion y escalabilidad por competidores fortaleciendo su proceso
D3+02 | medio de la optimizacién de de pagos digitales y optimizando su

procesos y alianzas estratégicas infraestructura tecnolégica.

con aliados tecnolégicos.

Nota. Elaboracion propia

El analisis DOFA permitio identificar que CredibanCo cuenta con fortalezas clave, como
Su reputacion, estabilidad financiera y talento humano, los cuales pueden ser aprovechadas
para expandirse a nuevos mercados y mejorar la experiencia del cliente. Sin embargo, enfrenta
desafios importantes, como la creciente competencia de las Fintechs, la evolucion tecnolégica
y la necesidad de fortalecer su capacidad de produccién y escalabilidad. Para abordar estos
retos, se han planteado estrategias como: la conformacion de estrategias, la adopcion de
nuevas tecnologias, la optimizacién operativa y el fortalecimiento de la cultura de innovacion, lo
gue permitira a CredibanCo mantener su liderazgo en el sector. De ahi que, la implementacion
de estas estrategias permitird su crecimiento sostenible y competitividad, siendo un referente
en la transformacion digital del sistema financiero colombiano.

e Analisis de CredibanCo a partir de informacién primaria

Con el fin de identificar los atributos especificos que definen la innovacién dentro de
CredibanCo, tanto desde la perspectiva interna, comprendiendo la cultura innovadora,
recursos, procesos, incentivos, valores, conducta y el clima entre los colaboradores, como la
perspectiva externa, posicionamiento y recomendacion de la marca, para proponer un sistema

de medicion que permita medir el impacto de la innovacion en la generacion de valor para la
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empresa no solo en términos financieros, lo anterior basandonos en las expectativas

manifestadas por CredibanCo en la sesion de entendimiento del reto.

Los instrumentos de captura de informacién primaria aplicados fueron encuestas (Véase

anexo A, B) de la siguiente manera:

1.

Tabla 6

Instrumento interno.

Tipo: Cualitativa y cuantitativa

Métodos de evaluacion: Escala de Likert, preguntas abiertas y preguntas de tipo

NPS (Net Promoter Score).

Aplicacion: Diligenciada por 12 colaboradores, distribuidos en 6 directivos y 6

especialistas/analistas, uno por cada una de las areas: innovacion, negocio de

adquirencia, negocio medio de pago, operativa, técnica y financiera.

Tabulacion respuestas abiertas: Para analizar las respuestas abiertas se codificd

cada una identificando la cantidad de menciones similares entre los encuestados y

se sumaron obteniendo un porcentaje de similitud mencionado entre la muestra.

Duracion: 25 minutos.

Resultados preguntas abiertas en encuestas aplicadas a personal interno de CredibanCo

fisicos o virtuales
CredibanCo pone
a disposicion de
sus empleados
para motivar la
generacion de
nuevas ideas en
sus proyectos de
innovacion?
Ejemplo:
laboratorio de 1+D,
etc.

Listado de Menciones

Cantidad | Porcentaje

Actividades dindmicas

para generacion de ideas 1 B
Incentivos 1 8%
Instalacionas 6 S0%
Ambiente de trabajo 2 17%
Presupuesto 1 B
Capacitacion i 50%
Integracion vertical 2 17%
Retos 1 B
Foros casos de éxito 2 17%
Seguimiento equipos 1 8%
1

Mo los conoce

8%

Variable Pregunta Tabulacion de respuestas Analisis
evaluada
Recursos | ¢Cuéales recursos CredibanCo dispone de espacios

creativos y herramientas que
permitan plasmar los nuevos
proyectos, asi como desarrolla
capacitaciones a sus empleados
para mantenerse a la vanguardia de
la industria, adicional ellos sienten un
ambiente de trabajo optimo en el que
pueden cooperar con otras areas e
intentar crear casos de éxito.
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Variable Pregunta Tabulacién de respuestas Andlisis
evaluada
Recursos (;C()r_no Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje La asistencia a capacitac_iones,
CredibanCo Capaditaci 17 100% foros, eventos y convenciones
fortalece el know 2DACRACIONES externas es muy importante dentro
how y aporta a los Foros casos de exito 2 7% de la organizacién.
avances Instalaciones 2 17%
tecnolégicos de la Apoyo a otros estudios 1 B%
industria? No todos los cargos s invitan a
Ejemplo: eventos de innovacidn 1 B%
formacién Alianzas estratégicas 2 17%
impartida por la
empresa,
asistencia a
convenciones del
sector.
Recursos | ¢Qué tipo de fallas Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje El nivel de fallas técnicgs '
se presentan Demora en aprobacion @ presentadas en el fl_mmonamlento de
durante la transacciones 1 e los productos es bajo; )
realizacion de los Caidas por alguna app especifica 1 5% ocasionalmente se deben a caidas
pagos y que Caidas en red 1 B del software, cuyos costos se
costos generan? Falla en software 3 25, traducer‘],en per_dlda de ventas y de
Ninguna p a7% produ_cuon debido a mayor tiempo
No e 3 175 invertido en la solucion.
Pérdida de confianza y migracion a la
competencia 2 17%
Reprocesos 1 8%
Perdida de ventas 2 17%
Genera costos en produccion hasta
estabilizar el sistema 2 17%
Indisponibilidad gue genera multas &
la compaiiia 1 B
Procesos | ¢La cantidad de Listado de Menciones Cantidad | Porcentale A razoén de fallas ocasionales el
fallas presentadas No me afecta directamente 5 42% personal evaluado no se ve afectado
mediante la M5 carga al revisar y ajustar procesos 2 17% directamente, cabe considerar que
realizacion de los | Impactos financieros y brechas presupuestales 1 8% estos contratiempos en el servicio
pagos cémo lo Se descuidan los procesos de innovaiany representan impacto financiero y
afecta en su anallss por apagar ncendios : — tiempo invertido de los empleados.
.. .. Mayor comunicacion con cliente 1 8% .
actividad diaria y Ajustar las proyecciones realizadas Por lo cual, es necesario tener en
que se le ocurriria inicialmente para tener en cuenta el impacto cuenta dentro del presupuesto
para solucionarlo? gue una falla en los pagos pueda tener 1 B% aquellas contingencias, mapear y
controlar los casos en que se
Control de proveedores 1 8% presentan.
Presupuesto 1 8%
Tener mayor mangjo de apps que se tienen
asociadas a otras 1 B%
Mo estar bajo una plataforma sing conactados
a varias 1 8%
Menitoreo de tasas de aprobacion 1 8%
Colocar 2 5IM o si es posible conectarlo por
cable los dispositivos 1 B%
Dar avizos de forma répida a |a alta gerencia
| para luego tomar accion 1 8%
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Variable Pregunta Tabulacién de respuestas Andlisis

evaluada

Procesos | ¢Ademas d(_e _ Listado de Menciones Cantidad | Porcentaie A menudo_ CredianCo innova sus
ofrecer servicios Continuamenta 7 8% procesos internos, lo cual es
innovadores en el Anp de melores practicas 1 a% percibido muy eficiente en costos y
mercado, con qué Mensual 1 2 le contribuye al logro de su
frecuencia Estandarizacin en general 3 17 propuesta de valor con un equipo
CredibanCo Diz a dia 1 2% que dispone para tal fin.

Innova Su_s Cada trimestre por evaluacidn de OKR 1 8%
procesos internos Muy poco 1 8
(estandarizacion) y Se puede mejorar & iNNovar con mayor
cémo percibe su frecuencia 1 8%
eficiencia?
Muy eficiente 3 5%
Puesta en produccion 1 8%
IMejores costos 2 17%
| Equipo de personas encargadas 2 17%
Uso |A en los procesos 1 8%
Propuesta de valor 2 17%
Impacto social 1 8%
Generacion de reportes 1 8%
Productos de informacian 1 B%
Pago de parqueaderg rapido 1 8%
Capacitaciones 1 8%

Incentivos | ¢Como percibe (si Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje El plan de incentivos es orientado
existe) el plan de Acorde al sistema de beneficios 10 835 hacia el cumplimiento de los
incentivos Se reconoce a empleados B 67% objetivos de CredibanCo y
orientados a la Por mirel ne me corresponde P 17% ampliamente conocido por los
eficiencie} yla Incentivos orientadas con objetive 3 P empleados quienes visualizan una
innovacion en Ayuda econdmica y de aprendizaje 2 17% oportunidad de lograr metas
todos los niveles Depende de priorizacian de lideres personales de la mano de la
de la . o frente a esas iniciativas 1 8% empresa.
organizacion: No tengo conacimiento 1 8%

Significa reconocimiento personal 1 8%

Incentivos | ¢Como le gustaria Listado de Menciones Cantidad]| Porcentaje Los encuestados se encuentran
(si no existe) que | Ningura 5 S0% satisfechos con el plan actual de
CredibanCo Retribucicn en todos los niveles, no solo los incentivos y manifiestan la necesidad
definiera un plan agiles _ 1 Bl de acceder a mayores
de incentivos Mas reconacimienta reconocimientos de aprendizaje y

. econdmico/aprendizaje 4 33% L.
or_le‘ntad‘os ala M5 fipos te reconogimiento, por Sjamplo. econodmicos de acuerd~o con eI‘
eficienciay la individual y por equipo 1 8% feedback de desempefio obtenido;
innovacion en Implementar evaluacién de desempefio 1 8% adicional, ampliar la gama de
todos los niveles Tener dia libre de cumnpleafios 1 8% opciones a aplicar, por ejemplo: por
de la organizacién equipos
y como lo
percibiria?

Incentivos | ¢A través de qué Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje Los encuestados conocen de casos
espacios o Correos, pag. web, redes sociales y de éxitos debido a la solucion
actividades todas las apps gue dispone la aportada en diferentes retos dentro
CredibanCo hace empresa 1 B% de espacios para compartir el
que los hallazgos Se reconocen a las personas 1 33% rendimiento de la organizacion, asi
innovadores se Charlas/Foros/Cierres de Q 5 50% como feedback individual.
compartan dentro Retos 1 335
de las areas y Espacios de seguimiento 2 17%
motiva a la Mo es coherente la innovacion vs la
participacion de necesidad 1 8%
todos sus Casi no hay espacios 1 B%
colaboradores?
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Variable Pregunta Tabulacién de respuestas Andlisis

evaluada

Conducta z,l;n CredibanCo, listado de Menciones Cantidad | Porcentaje Dentro de CredibanCo se hace )
como se mide el Seguirniento de indicadores, OKR, seguimiento al desempefio a través
desempefio objetivos, metas 7 58% de indicadores OKR (objetivos y
individual y su Trimestral 2 17% resultados claves), objetivos y metas
influencia dentro BsC 2 17% periédicamente; aunque solo
de la productividad Mo se 1 8% algunos cargos se ven impactados
diaria? ANS de cada proceso 1 B% monetariamente por lo cual no hay

IWedicion depende de area 1 8% incentivos para su Iogro
Productividad individual y de equipo 1 8%

Se toman acciones solo sobre algunos

Cargos 1 8%

Mo hay incentivos para su cumplimiento 1 8%

Evaluaciones semestrales para revisar

cumplimiento de objetivos 1 8%

Conducta | ¢Qué mecanismos Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje CredlbanCo_ realiza capacitaciones o

usa CredibanCo — encuentros internos con sus
o Charlas/capacitaciones B 67% ; .

para acompafiar a Estandarizacion d 1 5% empleados para alinear los cambios
sus colaboradores Ac’:" Arzacion e proceses 3 Py presentados en productos/procesos
en la adaptacion mpanamiento y garantiza su aplicacién ejerciendo
rapida al cambio? Manuales 1 B% el acompafiamiento mientras se

Cultura y clima liderado por RRHH 1 3% inicia el cambio.

Cambio diariamente 2 17%

Incentivos 1 3%

No sé 1 B%

Clima (_Zonsiderando el Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje (_Zabe resaltar el proceso de inicio y
tlgmpo_ ge Tiempos especificos, cronograma 3 25% fin de los nuevos proyec_tos €s
ejecucion de los El tema sigue en discusion 3 958 vuIn_erabIe de ajustes mientras se
proyectos de No sé 1 50 realizan pruebas de funcionamiento
innovacion y la Resistencia al rechazo debido a por lo que se esta revisando una
importancia de su NUEvos proyectos por mejorar 1 8% forma de controlar esta etapa para
calidad La empresa dispone de recursos, que se vea facil internamente y no
¢ CredibanCo rutas y KPIs para desarrallo afecte el ambiente laboral, en la

. . empresarial e individual 3 25% . . .
cémo alinea su Py ——— o actualidad se definen calendarios de
cumplimiento e s — ejecucion de los proyectos,
frente al cliente EMpos AEMoradas ¥ poco eficientes aplicacion de metodologias agiles

ren A frente a cliente 1 8% p " A g g y
con un ambiente Satisfaccion de dliente 1 % se dlspo_nen he_rramlentas para que
ideal para sus se optimice el tiempo.
colaboradores?

Clima ¢Cuélesla Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje Crear mejores experiencias de pago
_estrateg_lg dotla Red, papel moneda 2 333 para %dqwrllentes yé:or_ng_ruods, .
gn%\{zclog e/ Medicidn de bancarizacidn 3 5% Cont.” .l'"rta ?portg el(? Igal Ore; e

’re ibant.o y, O, Crea mejores experiendias de _crecn’rjllen 0 inanciero de L.olombia &
como la alinearia pago 5 42% inclusion social dando acceso a
conla — - nuevos hallazgos tecnoldgicos.

o Inclusidn social 33%
sostenibilidad No 13 comozen 1 %
(ambiental,
economico
social)?

Nota. Elaboracién propia

Tabla 7

Resultados preguntas cerradas en encuestas aplicadas a personal interno de CredibanCo

Cargo medio/operativo Cargo mando TOTAL
Tema Cantidad
evaluado | preguntas | cant. Personas | Prom. | Cant.Personas | Prom. |Cant. Personas | Suma Prom.
respondieron Rptas respondieron Rptas respondieron | Rptas Rptas
Recursos 2 4 3,50 8 5,00 12 47 4,25
Procesos 3 4 4,00 8 5,00 12 48 4,50
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Cargo medio/operativo Cargo mando TOTAL
Tema Cantidad
evaluado | preguntas | cant. Personas | Prom. | Cant. Personas | Prom. [Cant.Personas | Suma Prom.
respondieron Rptas respondieron Rptas respondieron | Rptas Rptas
Incentivos 2 4 5,00 8 5,00 12 49 5,00
Valores 6 4 3,83 8 4,83 12 48 4,33
Conducta 2 4 4,50 8 5,00 12 50 4,75
Clima 1 4 4,00 8 5,00 12 52 4,50
Total 16 4 4,06 8 4,94 12 49 4,05
general

Nota. Elaboracion propia

Dentro de las respuestas obtenidas a las preguntas cerradas aplicadas a nivel interno
de CredibanCo el 33% (4 personas) son de cargo medio analistas, especialistas y el 67%
corresponden a cargos de mando como director, coordinador, lider, jefe y gerente.

Con el célculo de promedio se evidencian variables de mayor oportunidad de revision
como Recursos: es la menor valorada principal por los cargos medios; Valores: Tanto para los
cargos medio y de mando es un aspecto para mejorar; Procesos y Clima: Tiene oportunidad
valorada por los cargos medios. Siendo Incentivos y Conducta los mejor valorados.

Los resultados obtenidos a través de la encuesta aplicada a los empleados de
CredibanCo revelan varios aspectos clave sobre el ambiente laboral y la percepcién de la
innovacién dentro de la empresa. En cuanto a los recursos, los colaboradores valoran
positivamente los espacios creativos y las capacitaciones ofrecidas, aunque los cargos medios
destacaron la necesidad de mejorar en este aspecto. En relacién con los procesos, los
encuestados reconocen la alta frecuencia con la que se innovan internamente, considerandolo
un factor positivo en términos de eficiencia y costos. Sin embargo, también sefialaron la
importancia de controlar mejor las fallas en los procesos, que ocasionalmente generan pérdidas
de tiempo y ventas. Respecto a los incentivos, los empleados estan satisfechos con el plan
actual, aungue algunos sugirieron ampliar las opciones de reconocimiento, especialmente por

equipos y con mayores incentivos econdmicos y de aprendizaje. Aunque los valores son bien
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comprendidos y aplicados dentro de la organizacion, se percibe que existe margen para
fortalecerlos, especialmente en los cargos medios. Los colaboradores sugieren una mayor
alineacion entre los valores organizacionales y las acciones diarias, lo que podria ayudar a
fomentar una cultura mas coherente y alineada con los objetivos de innovacion y eficiencia de
CredibanCo. En cuanto a la conducta, se destaco el uso de indicadores OKR para medir el
desempefio individual, pero también se menciond que solo algunos roles reciben incentivos
monetarios, lo que puede generar desmotivacion en ciertos empleados. Finalmente, el clima
organizacional es percibido positivamente, con un ambiente de trabajo favorable para la
colaboracién, aunque algunos empleados sugirieron ajustes en los calendarios y metodologias
de ejecucion de proyectos para optimizar tiempos y minimizar el impacto en el entorno laboral.
Los resultados indican que, aungue existen areas de mejora en recursos, valores y procesos, la
organizacion muestra una alta satisfaccién en cuanto a incentivos, conducta y clima laboral.
2. Encuestas Externa.
e Tipo: Cualitativa y cuantitativa
e Métodos de evaluacién: Preguntas abiertas y pregunta de tipo NPS (Net Promoter
Score).
e Aplicacion: Se realizé a 17 clientes en total, con una muestra de 16 comercios y 1
banco.
e Tabulacién respuestas abiertas: Para analizar las respuestas abiertas se codifico
cada una identificando la cantidad de menciones similares entre los encuestados y
se sumaron obteniendo un porcentaje de similitud mencionado entre la muestra.

e Duracién: 6 minutos
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Resultados preguntas abiertas en encuestas aplicadas a clientes externos de CredibanCo

Variable Pregunta Tabulacién de respuestas Andlisis
evaluada
Frecuencia | ¢Qué tan frecuente se Listado de Menciones Cantidad | Porcentaie Con una frecuencia media
de fallas presentan fallas mientras Con frecuencia media-baja ™ 1 | sew baja, las fallas presentadas
se realizan los pagos a Untimamente se presenta en datafono son por mala sefial en
través de los servicios g impidienda la descarga de vauchers 1 6% menos de una semana.
prestados por CredibanCo Flejecutivode cusnta syudaa
y cudl fue la razén? solucionar el inconveniente mas rapido 1 6%
Mo tengo el dato exacto 1 6%
Las fallas presentadas son de los bancos
come Bancolombia 1 B%
Se demoran muches los pagos en
ingresar 1 6%
Debe haber atencion inmediata para
cuentas de shorro 1 6%
Mala sefial debido a la ubicacidn 3 18%
Ninguna 2 12%
Medios de ¢ Qué portales usa para Listado de Menciones | Cantidad | Porcentaje A’través de llamada al
Contacto reportar las fallas ; - nimero de contacto
presentadas en los Via telefonica _ BB% suministrado o WhatsApp
servicios prestados por Chat Bot 3 18%
CredibanCo? E-mail 1 6%
WhatsApp 4 24%
Aplicativo 1 6%
Mejora nivel | ¢Tiene alguna listado de Menciones Cantidad | Porcentaje Atencion deberia ser de
de atencién | recomendacion para Las novedades deberian ser autogestionadas por corto tiempo de respuesta,
mejorar el nivel de atencién :q':\'";;‘:f;:;;s O ser escaladas, cbteniendo ) - efectiva, agil y ordenar por
recibido en el portal Tener tiempo de respuesta mas 3gil par prioridad de gravedad las
mencionado? cualquier canal 8 7% fallas reportadas.
Soporte deberia ser mds efectivo 8 47%
| Minguna 3 18%
Prioridad al reportar novedades 1 8%
Control en |z seguridad para evitar los doble
cobros indebidamente 1 8%
Tiempo de ¢En cuanto tiempo Listado de Menciones Cantidad | Porcentaje La atencion inicia en el
respuesta CredibanCo solucion6 la Tiempos de respuesta variados de. momento y usualmente se
falla presentada? acusrde 3 la complejidad del caso 1 6% demoran 1 a 3 dias en dar
Demoran més de lo habitual 3 18% solucion.
Atencidn oportuna 1 8%
Menos de 24 horas 5 29%
A veces toma mas de 4 dias 4 24%
Unas cuantas horas 1 0%
Una semana en volver a funcionar el
datafono 1 %
Casi 3 semanas después 1 6%
Minguno 1 %
Mejora de ¢ Tiene alguna sugerencia Listado de Mencianes Cantidad | Porcentaje Uso de Feléfono enla
productos en cuanto a la tecnologia Las soluciones de CrediBanco son a la realizacion de los pagos y
tecnoldgicos | creada por CredibanCo? medida de nuestras necesidades 2 12% canales de ayuda més
Mejora de portal para revisar transferencias 1 6% interactivos, adicional hacer
%E”—" evolucionando 13 ;;: seguimiento a la aprobacién
C_:l;%::virtual es de ayuda més interactivos, de pagos a través de la
no son agiles 1 5% plataforma y lleguen en
Uso de apps y teléfono para pagos 3 18% menor tiempo a la cuenta
Pagos ingresen en menor tiempo a del establecimiento.
establecimientos 1 6%

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 9

Resultados pregunta cerrada en encuestas aplicadas a clientes externos de CredibanCo

Total
Calificacioén 1 2 3 45 6 7 8 9 10 respuestas
Cantidad
respuestas 00011306525 17

Nota: Elaboracion propia

A partir de la pregunta ¢ Qué tan probable es que recomiendas a CredibanCo como una

marca innovadora en el sistema de pagos de Colombia? Se identificaron:
e Detractores: 5 - 29%
e Neutros: 5 - 29%
e Promotores: 7 — 42%

Hay mayores promotores que Detractores y Neutros. En la muestra se evidencia que, a
pesar de fallas presentadas en los servicios y demoras en la atencion, se resalta la importancia
de los aportes tecnoldgicos realizados por CredibanCo a sus clientes y su capacidad de
evolucionar en la industria.

Los resultados de la encuesta muestran una percepciéon mixta sobre la calidad de los
servicios y el nivel de innovacion. En cuanto a la frecuencia de fallas, los clientes reportaron
gue las fallas ocurren con una frecuencia baja, mayormente por problemas de sefial, y
generalmente se resuelven en menos de una semana. Los medios de contacto preferidos por
los usuarios para reportar incidencias son el nimero telefénico o WhatsApp, aunque muchos
sugieren que el nivel de atencion deberia mejorar, con tiempos de respuesta mas agiles y un
orden de prioridad segun la gravedad de las fallas. Respecto a la tecnologia, los clientes
consideran importante que CredibanCo siga mejorando, sugiriendo el uso de teléfonos para
pagos y canales de soporte mas interactivos. En la pregunta de recomendacion, la mayoria de

los encuestados (42%) se consideraron promotores de la marca, destacando la capacidad de
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CredibanCo para innovar en la industria de pagos, a pesar de las fallas ocasionales y las
demoras en la atencién. Esto indica que, aunque existen areas de oportunidad en el servicio y

la atencidn, los avances tecnoldgicos de la empresa son altamente valorados por sus clientes.
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Resultados de la Solucién Innovadora

Como producto de la consultoria realizada a CredibanCo, a continuacién, nos

permitimos detallar los resultados obtenidos, asi como su impacto en la organizacion:
Descripcion de los resultados obtenidos

El trabajo de consultoria realizado para CredibanCo tiene como objetivo principal
proponer soluciones que potencien la innovacién dentro de la empresa, generando valor en el
mercado de sistemas de pago y para los clientes en Colombia durante los afios 2024 y 2025.

Alineados con la estrategia de la empresa, segun el informe de gestion 2023
(Credibanco, 2023), cuyo foco es avanzar hacia un ecosistema de pagos eficiente, centrados
en la digitalizacién y acceso de informacién de diferentes actores, promoviendo la inclusion en
Colombia, las soluciones orientadas a potenciar la innovacién se enfocan en construir una
cultura organizacional de innovacién y optimizar la eficiencia operativa. Esto busca reducir los
tiempos de gestion de incidentes en los proyectos dentro de la empresa, asegurando que las
implementaciones centralizadas en la digitalizacion y acceso de informacion tengan el impacto
esperado, sin generar reprocesos internos derivados de una baja cultura organizacional o
ineficiencia operativa.

A partir de la informacién primaria obtenida mediante encuestas aplicadas a empleados
y clientes, enfocadas en los seis pilares de la cultura innovadora de CredibanCo (recursos,
procesos, incentivos, valores, conducta y clima organizacional), y de la informacién secundaria
obtenida a través del diagnostico utilizando herramientas como PESTEL, DOFA, las 5 fuerzas
de Porter, analisis financiero, cadena de valor y benchmarking, se identificaron indicadores

clave. Estos indicadores permiten conocer la percepcion y expectativas de los clientes de
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CredibanCo, y asi integrarlos en la propuesta de soluciones alternativas, como se muestra a

continuacion:

Tabla 10

Indicadores propuestos

Tema Indicador Descripcion Calculo Frecuencia | Responsable
Monitorear la (Caqtldgd de_ proyectos
2 con incidencias
presencia de )
B . complejas /Total de
incidencias dentro de .
proyectos) *100 se
los proyectos y su -7 . -
. adiciona el porcentaje al | Inicio de un
lizzEn e jos tiempo presupuestado proyecto de
Tiempo de duracion del retrasos de entrega al de entrega del estudio innovacion
proyecto cliente, considerando Equino
RSl gue entre mayor Cantidad horas gastadas | Finalizacién Cgm?arcial
Horas invertidas por el tiempo requiere mayor 9
A L por responsable del de un
colaborador en el proyecto | costo de inversién 3
. proyecto-horas cotizadas | proyecto de
para el cliente. ; S
innovacion
. Suma de tiempo gastado
Automatizar las 3 A
g . registrado/cantidad de
actividades repetitivas veces para aplicacion de
para la resolucién de ; P P
et ) ajustes
incidencias
Desarrollar una hoja Umbral ideal: Cant_ldad
- - de proyectos con tiempo
de ruta que identifique
. menor a 2 horas de
M B 122 respuesta, registro
.de los p_rpyectos de menor de 3 incidencias o
innovacion para hacer e,
- errores y calificacién
seguimiento real a %
indicadores MENET &l e en 1A
encuesta de satisfaccion .
- Siempre en
o : al cliente.
Optimizar el tiempo de los proyectos
respuesta al cliente de
Formato hoja de ruta, dlugris dlsdenlo y (Cantidad de incidencias Innovacion
documentacion de postventa de los reportadas con solucién <
Procesos procesos y reduccion del proyectc_ng e efectiva/Total de Area de_ .
A v innovacion on S innovacion
tiempo en solucion de incidencias) *100
TR EmEES Evalua la eficiencia del
prqceso_de solucion de ((Tiempo promedio de
INEEERDES i 81 resolucién antes —
mejora en un periodo Tiempo promedio de Semestral
de tiempo impactando o
e resolucion actual)
PEEHETETS /Tiempo promedio de
satisfaccion del resolucion antes) *100
clientesy la
rentabilidad operativa Meta: reducir el tiempo
de resolucion en 30% en
6 meses
Participacion: (Ideas
innovadoras
implementadas/total de
Medir el nivel de colaboradores) *100
Participacion, rentabilidad | participacion de los Equipo de
Incentivos y calidad de iniciativas colaboradores en Rentabilidad:(Reduccion | Trimestral innovacion y
innovadoras iniciativas de costos o0 ganancias desarrollo
innovadoras. producto de las
ideas/cantidad de ideas
implementadas)
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Tema Indicador Descripcion Calculo Frecuencia | Responsable
Calidad: (Ideas
implementadas/Total de
ideas presentadas)*100
(Soluciones
innovadoras/Soluciones
innovadoras +
soluciones en procesos
existentes)*100
Encuestas a todos los
colaboradores para
evaluar su percepcién
sobre: ¢Innovacién y
Mide la percepcién y transformacion digital
efectividad de las (25%) Recursos
_— iniciativas de *Fomento del humanos,
Indice de Cultura de . - i .
Valores ; v oz innovacion, Intraemprendimiento Trimestral cultura
innovacion y colaboracion | . - s
intraemprendimiento y | (25%) organizacional y
comunicacion asertiva | *Gestion y resolucion de alta direccion
en CredibanCo. errores (25%)
*Comunicacion y
colaboracion entre areas
(25%)
Indice: (I+ F+G+C)/4
Medir si la hoja de ruta
. de la innovacion % cumplimiento del plan Todos los
Gl e PIETliEiiEee mejora el cumplimiento | de trabajo individual SR cargos
del plan de trabajo
NPS recomendador de
CredibanCo De 1 a 10
% de personas
(1 a 6 detractores, 7 a % d
8 indiferentes o AUl Pt Anual
Nivel de neutros, 9 a 10 FEISETES EbEEe Talento humano
; satisfaccion organizacional | promotores) y equipo de
Clima . - S
y NPS por area gestion del gestion del
cambio [dennﬂcar en qué NPS desglosado por cambio.
areas hay mayor 2 Semestral
resistencia o departamentos y areas
satisfaccion con la estrategicas.
innovacion.

Nota. Elaboracién propia

Para cumplir con los indicadores propuestos, la ruta de innovacién que acompafara la
implementacion se basara en tres palancas: (1) adopcién de open innovation tanto dentro
como fuera de la organizacién, a través de iniciativas como concursos de innovacion, donde
equipos interdisciplinarios resuelvan problemas especificos con soluciones innovadoras, y
alianzas con universidades para el disefio conjunto de soluciones, (2) fomentar el
pensamiento disruptivo en todos los cargos de la organizacion, promoviendo la formacién
continua para que los colaboradores generen nuevas competencias en tecnologias
emergentes, (3) reducir las barreras de innovacién mediante la realizacion de pruebas

controladas antes de cualquier lanzamiento, lo que permitira identificar posibles errores y
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ajustarlos antes de masificar, ademas disponer recursos para experimentar, asi se minimizan
los posibles reprocesos internos derivados ineficiencia operativa de las nuevas iniciativas.
Otro de los resultados, como propuesta de solucion para potenciar la innovacion en
CredibanCo, se basa en los analisis previos de informacidén secundaria y primaria. El objetivo
es romper las barreras para la implementacion de la innovacion mediante incentivos claros y
mecanismos estructurados que promuevan la participacién de los colaboradores en iniciativas
innovadoras. Para dar traccion a los indicadores planteados anteriormente, se propone el
siguiente plan de accion:
Tabla 11

Plan de accion propuesto

Tema Accion Tiempo Responsable

Disefiar un Plan de Contingencia que considere el
Recursos porcentaje de probabilidad dentro del precio de venta
de los proyectos de innovacion.

Al inicio del proceso de

Area comercial.
venta.

Estandarizar del proceso de incidencias
- Definir niveles de priorizacién y escalonamiento:

1.Priorizacion de incidentes: La prioridad de una
incidencia se establece con base en su impacto en
los procesos de negocio y el tiempo de solucion
requerido.

Impacto: Grado en que la incidencia afecta las
operaciones:
e  Critica: Impacto critico al negocio
e Alta: Impacto significativo al negocio
e  Media: Impacto moderado al negocio
e  Baja: Impacto minimo al negocio

Urgencia: Tiempo méximo de atencion segun la .

criticidad de la incidencia: Al inicio y durante la )

Procesos e Inmediata: Atencién inmediata (maximo 4 ejecucion de los Area de innovacion.
horas) proyectos.

e Alta: Atencién en un plazo de 4 a 8 horas

e  Media: Atencién en un plazo de 8 a 24 horas

. Baja: Atencion en tiempos programados

2.Escalonamiento: Las incidencias se resuelven en
distintos niveles de soporte conforme su prioridad:

e  Primer Nivel (Soporte técnico basico):
Atiende incidencias de impacto bajo y con
urgencia baja o media. Si no se resuelven en
el tiempo pactado, se escalan al segundo
nivel.

. Segundo Nivel (Soporte especializado):
Atiende incidencias de impacto medio o alto
con urgencia alta o media. Si no se
resuelven en el tiempo pactado, se escalan
al tercer nivel.
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Tema

Accién

Tiempo

Responsable

e  Tercer nivel (Soporte avanzado): Atiende
incidencias de impacto critico o alta
prioridad. Involucra a proveedores externos
0 expertos en el caso para cumplir con los
tiempos pactados.

- Incorporar una herramienta de automatizacién como
un RPA (Automatizacion Robética de Procesos), para
la gestion y andlisis de incidencias.

- Establecer un KPI de reduccién del tiempo en la
solucién de incidencias.

- Identificar procesos en los que se presenten
incidencias repetitivas en corto tiempo y aquellas con
mayor complejidad para evaluar la aplicacion de tarifas
adicionales.

-Registrar actividades repetitivas dentro del proceso y
establecer soluciones de acuerdo con su complejidad.

Incentivos

- Crear un programa de incentivos que promuevan la
participacion en iniciativas de innovacién como la
capacidad de adaptabilidad al cambio de los
colaboradores en todos los niveles de la organizacion.

- Implementar un KPI especifico para medir la
participacion en iniciativas de innovacion.

Indicador trimestral.
Programa de
capacitacion trimestral.

Recursos humanos,
innovacion y
desarrollo, equipo de
gestién del cambio.

Valores

- Establecer programas de intraemprendimiento por
fases

- Fase 1: Promocion del intraemorendimiento
dentro de la organizacion.

- Fase 2: Apertura de convocatoria y seleccion
de proyectos.

- Fase 3: Acompafiamiento y mentorias para el
desarrollo e implementacién del proyecto.

- Fase 4: Evaluacién y escalabilidad de
proyectos exitosos.

- Fase 5: Integracion de proyectos en la
operacion de la empresa.

- Fase 6: Reconocimientos y retroalimentacion.

- Formar equipos multidiciplinarios para desarrollar
proyectos de innovacion, que permitan el intercambio
de ideas en todos los niveles.

Semestral.

Recursos humanos,
cultura organizacional
y alta direccion.

Conducta

- Implementar una estrategia de comunicacion sobre
los indicadores esperados y los incentivos
emocionales asociados (ejemplo: dias libres,
reconocimientos a la HDV).

- Medicidn de resultados de indicadores semestrales.

- Desarrollar un programa de gestién del cambio, con
embajadores internos y campafias de sensibilizacion
sobre los beneficios de la innovacién y la adaptacion al
cambio.

Comunicacién y
estrategias de gestion
del cambio: Trimestral.
Indicadores: Semestral.

Area de innovacion y

desarrollo, equipo de

gestion del cambio y
recursos humanos

Clima

- Utilizar herramientas como Discovery, involucrando
areas interdisciplinarias para evaluar impactos y
minimizar errores en los proyectos.

- Desarrollar programas de formacién en gestion del
cambio para minimizar la resistencia y mejorar la
adopcion de iniciativas innovadoras.

- Medir la percepcion del cambio mediante encuestas
semestrales.

Discovery: a demanda
por proyectos.
Encuesta de percepcion
del cambio: Semestral.
NPS: Anual

Area de proyectos,
talento humano y
equipo de gestion del
cambio
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Tema Accioén Tiempo Responsable

- Medir NPS para ir evaluando la percepcion de los
empleados sobre la marca.

Nota. Elaboracién propia

Para facilitar la implementacion del plan de accion, se propone incluir herramientas

tecnoldgicas enfocadas en construir una cultura organizacional de innovacion y optimizar la

eficiencia operativa. Entre estas herramientas se incluyen:

1)

2)

3)

Chatbot: Un sistema que permita gestionar de manera agil las respuestas a incidencias
frecuentes y que, ademas, genere insumos para el analisis de proyectos. Esto
permitira identificar errores recurrentes y proporcionar soluciones en linea.

Realidad Aumentada (AR) y Realidad Virtual (VR): La incorporacién de elementos
digitales en el mundo real a través de AR, o la inmersion en un entorno virtual mediante
VR, puede facilitar la participacion de los colaboradores en los planes de formacion
para que, mediante la experiencia vivencial, se interiorice la necesidad de innovacion
y se proporcionen herramientas que apoyen la implementacion del plan de accién,
comunicando la importancia de la innovacién, la adaptabilidad y el papel de cada
colaborador.

RPA (Automatizacion de Procesos Robdéticos): La automatizacién de tareas repetitivas
gue generen incidencias en los proyectos, permitira minimizar errores y optimizar la
eficiencia operativa. Esta tecnologia puede complementarse con Inteligencia Artificial
(IA), que permitira identificar patrones a partir del analisis de datos generados en el

lanzamiento de nuevos proyectos.

Presupuesto para una Cultura Innovadora en CredibanCo

El siguiente presupuesto detalla los recursos financieros, tiempos de implementacion y

acciones especificas que son necesarias para consolidar una cultura organizacional que no

solo promueva la generacion y el desarrollo de proyectos de innovacion, sino que también

asegure su sostenibilidad. Este presupuesto esta fundamentado en los seis pilares que

componen una cultura de innovacion: recursos, procesos, incentivos, valores, conducta y clima

organizacional, con el propésito de optimizar la generacion de valor en CredibanCo:
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Tabla 12
Costos para la implementacion del presupuesto de una cultura Innovadora en CredibanCo
. L n . Tiempo de Recursos Costos
e DESET|Eln ATHIENES S5 petiines Implementacién | Involucrados Estimados
o . Recurso
Capacitaciones y talleres sobre design
o A o (externo)
thinking, metodologias agiles, gestion experto en
Programas de formacion del cambi_o y tecnologias emergentes tecnologias y
en innovacién y (blockchain, 1A, RPA) entre otros. En 6 meses (mes 1 - metodologias $ 25.920.000
; donde se realizaran 18 programas de mes 6) T
tecnologias emergentes f o i emergentes.
ormacion (3 por mes, con una duracion
méaxima de 8 horas cada uno), dirigidos .
a grupos rotativo Instalaciones
) de CredibanCo
Recurso
Creacion de un repositorio digital para (externo)
compartir aprendizajes y resultados de experto en
proyectos de innovacion (40 horas para | 3 meses (mes 1 - | gestién del $ 20.600.000
disefio y desarrollo, 72 horas para mes 3) conocimiento U
consultoria y acompafiamiento en la
divulgacion, apropiacion y uso). Infraestructura
existente
Contratar proveedor que genere
contenidos de formacién con realidad Recurso
L, aumentada (AR) y realidad virtual (VR) (externo) en
Plan de gestion del ara formar a los empleados en la (AR)y (VR)
conocimiento p : empleacc .. | 1 meses (mes 1) y $ 28.800.000
ReCUrsos |mportan¢_:|a dela innovacion, la gestién
del cambio, la adaptabilidad y el papel Infraestructura
Procyesos de cada colaborador. Se estiman160 existente
horas para el desarrollo.
Recurso
(externo)
Disefio de Chatbot para solucién de ingeniero en
incidentes. Se estiman 320 horas para ?ngnseiges(mes 2- chatbot e 1A $ 57.600.00
el desarrollo.
Infraestructura
existente
Un recurso
Construccién, aprobacién y (externo)
socializacion de un procedimiento para 3 meses (mes 1 - experto en
estandarizar los procesos de mes 3) reingenieria de $ 14.400.000
innovacion y gestion de incidentes (80 procesos y
Estandarizacion y horas de trabajo). gestion de
optimizacion de procesos incidentes.
de innovacion y gestion Recurso
de incidentes Contratacion de proveedores que (externo)
generen RPA (automatizacion de 3 meses (mes 1 - ingeniero en
procesos criticos) + IA (inteligencia mes 3) RPA e lA $ 86.400.000
artificial) para analitica de datos. Se
estiman 480 horas para el desarrollo. Infraestructura
existente
Bonificaciones de $150.000 por .
persona, premiando al 5% de los gn:nﬁtstrglmente Recursos $ 15.000.000
aproximadamente 1.000 empleados de (nL;eas 4e_ mezsleos) internos U
CredibanCo.
Bonificaciones de $5.000.000 por
equipo, premiando al 10% de las 27 Semestralmente | Equipos
Incentivos monetarios y areas de CredibanCo, valor que sera =quip $ 15.000.000
. h Lo . (mes 6 - mes 12) | internos
Incentivos | emocionales distribuidos en partes iguales entre los
y Valores integrantes del equipo.
Reconocimientos no monetarios que
incluye dias libres, eventos especiales y | Trimestralmente
menciones publicas, premiando al 5% durante 6 meses | Recurso interno $ 15.000.000
de los aproximadamente 1.000 (mes 4 - mes 10)
empleados de CredibanCo.
Programas de Financiamiento de 3 proyectos Semestralmente | Recursos $ 75.000.000

Intraemprendimiento

innovadores, con $25.000.000

(mes 6 - mes 12)

financieros para
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. L . e Tiempo de Recursos Costos
Pl DEEEl|PEe AEEEnES BSreeiiees Implementacién | Involucrados Estimados
asignados por proyecto, incluyendo prototipos y
mentorias especializadas. mentorias
Medicion del NPS, disefio de encuestas Recurso interno
internas, andlisis de resultados y Semestralmente | para disefio,
L i $ 1.341.667
socializacion (46 horas para completar | (mes 2 - mes 8) andlisis y
Climay | Encuestas de climay la actividad). socializacién
Conducta | conducta laboral. Medicion del NPS, disefio de encuestas Recurso interno
internas, andlisis de resultados y Semestralmente | para disefio,
oo e $1.341.667
socializacion (46 horas para completar | (mes 2 - mes 8) andlisis y
la actividad). socializacién

Total

$355.061.667

Nota. Elaboracion propia

El presupuesto total estimado para la implementacion de este plan es de $355.061.667

calculado con base en las siguientes consideraciones:

Recursos externos: Los costos fueron calculados tomando como referencia el

valor hora en el mercado de los perfiles especializados en tecnologias

emergentes, gestion del conocimiento y reingenieria de procesos, del cual se

obtuvo un promedio de $180.000 hora hombre.

Recursos Internos: El valor hora para el recurso interno encargado de las

encuestas de clima y conducta laboral y el analisis de resultados fue calculado en

$29.166,67, considerando los costos laborales basicos.

Instalaciones y herramientas: Se contempla el uso de las instalaciones y las

herramientas tecnoldgicas existentes de CredibanCo, optimizando recursos y

costos adicionales.

Horas de desarrollo: Las horas estimadas para cada accion se calcularon con

base en el juicio de expertos y experiencias previas en proyectos similares.

Tiempos de Implementacién del Presupuesto para una cultura Innovadora

La implementacion de este presupuesto se desarrollara a lo largo de 12 meses,

permitiendo una ejecucién medible:
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Tabla 13

Tiempos de Implementacion del Presupuesto para una cultura Innovadora

. o . o Mes de - Mes de
Pilar Descripcion Acciones Especificas g Duracion A : y
Inicio Finalizacion
Programas de formaciéon | Programas de formacién en
en innovacion y innovacion, tecnologias Mes 1 6 meses Mes 6
tecnologias emergentes | emergentes y gestion del cambio
Repositorio digital Mes 1 3 meses Mes 3
Plan de gestion del Contenidos de formacién con
€9 realidad aumentada (AR) y Mes 1 3 meses Mes 3
conocimiento . )
realidad virtual (VR)
Recursos y
Procesos Implementacion de Chatbot Mes 1 1 mes Mes 1
Estandarizacién y optimizacion
Estandarizacién de procesos de innovacion y Mes 1 3 meses Mes 3
o y gestion de incidentes
optimizacion de procesos N RPA
de innovacion y gestion Construccion 5n d
de incidentes (automatizacion de procesos Mes 1 3 meses Mes 3
criticos) + IA (inteligencia
artificial)
Bonificaciones por persona Mes 4 6 meses Mes 10
Incentivos monetarios y . -
Incentivos y | emocionales Bonificaciones por equipo Mes 6 6 meses Mes 12
Valores Reconocimientos no monetarios Mes 4 6 meses Mes 10
Programas de_ _ Financiamiento de 3 proyectos Mes 6 6 meses Mes 12
Intraemprendimiento innovadores
‘ . Encuestas_de clima y c_qnducta Mes 2 1 meses Mes 2
Climay Encuestas de climay laboral (Primera medicién)
Conducta | conducta laboral. Encuestas de clima y conducta
Mes 8 1 meses Mes 8

laboral (Segunda medicion)

Nota. Elaboracién propia

Ahora bien, los resultados que se esperan son los siguientes:

Programas de formacién: Capacitar al 30% de los colaboradores en tecnologias
emergentes, metodologias agiles y gestion del cambio, generando las
competencias necesarias para incentivar proyectos de innovacion.

Gestion del Conocimiento: Implementar un repositorio accesible y funcional, con
un 70% de adopcién por parte de las &reas clave durante los primeros 6 meses de
su implementacion.

Estandarizacion de procesos de innovacion: Reducir en un 30% el tiempo de

gestién de incidentes y mejorar la eficiencia operativa en proyectos de innovacion.
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¢ Incentivos y reconocimientos: Incrementar la satisfaccion interna de los
colaboradores en un 30%, promoviendo la participacion en iniciativas innovadoras.

e Programas de Intraemprendimiento: Financiar tres proyectos innovadores que
generen un impacto tangible en la organizacién en términos de eficiencia o
generacion de ingresos para CredibanCo.

Dicho presupuesto permite asegurar una implementacién efectiva y sostenible de las
iniciativas que promueven la cultura de innovacion en CredibanCo, puesto que, a través de los
programas de formacion, la estandarizacion de los procesos internos y los incentivos a los
colaboradores no solo fomenta una cultura de innovacion, sino que también genera una
eficiencia operativa, crecimiento organizacional y la satisfaccién de los clientes.

CredibanCo recuperara la inversién a través de la optimizacion operativa, la reduccién de
costos y el aumento en la generacién de ingresos. La automatizacion en la gestion de
incidencias permitira una reduccion significativa en los tiempos de resolucién de errores,
optimizando el uso de recursos y minimizando la carga operativa del equipo de soporte en
todos los niveles. Ademas, la mejora en la experiencia del cliente, impulsada por la
digitalizacion y personalizacion de los servicios, incrementara la retencion y adquisicion de
nuevos clientes, lo que fortalecera el posicionamiento de CredibanCo en el mercado.
Adicionalmente, los programas de intraemprendimiento y la formacién en innovacion
impulsaran el desarrollo de nuevos servicios, diversificando el portafolio de la empresa,
generando nuevas fuentes de ingresos y mejorando la eficiencia operativa. Con la
implementacion de la solucién innovadora propuesta, CredibanCo podra generar un retorno de
inversién en el mediano plazo.

Entre los casos de éxito que demuestran cémo la implementacién de tecnologia puede
apalancar y mejorar la eficiencia operativa, encontramos un ejemplo en el mercado colombiano.
“La implementacion de un chatbot logré6 aumentar la cantidad de usuarios en un 50% mensual,

reduciendo la rotacion de usuarios en mas de un 30% en 2023” (CleverTap, s.f.) . Este chatbot
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fue disefiado con la estrategia "Always On" y la herramienta Journeys (chatbot) de CleverTap,
mediante la cual se comunica con los usuarios justo cuando estdn navegando en la app.

Otro caso de referencia es el estudio sobre el impacto econdmico de la plataforma RPA
empresarial de "Automation Anywhere". “En tres afios, la implementacion de robots para la
automatizacioén ha logrado beneficios concentrados en la mejora de procesos y reduccion de

errores, lo que ha permitido redirigir recursos a actividades de mayor valor” (CONSULTING,

2019).

Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones de la consultoria académica desarrollada
en la empresa, asi como, las recomendaciones de cierre del trabajo.
Conclusiones
1. Los atributos que CredibanCo debe potenciar y que son valorados por sus
clientes, tanto internos como externos, para ser considerada una organizacion
innovadora en el ecosistema de pagos, generando valor mas alla del ambito

financiero, son:
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e Recursos y Procesos:

o Agilidad en la solucién de problemas: Disminuir el tiempo de solucién de
incidencias de los proyectos de innovacion para entregar valor a los
clientes y mantener la confiabilidad en el sector.

o Proactividad: Tener una posicion preventiva ante situaciones adversas
gue pueden afectar la productividad y ambiente laboral de CredibanCo.

o Sencillez en los procesos: Potencializar el uso de herramientas y ayudas
tecnoldgicas a disposicion de los empleados para hacer los procesos
mas simples.

e Incentivos y valores:

o Reconocimiento: Establecer incentivos monetarios y emocionales junto
con programas de intraemprendimiento a los colaboradores.

o Claridad en la ruta de innovacion y el aporte de los empleados:
Implementar indicadores especificos que permitan medir la participacion
en innovacion de los colaboradores.

o Pilares de la innovacion: Promover una cultura de valores en el marco de
la innovacion y la adaptabilidad al cambio.

o Trabajo colaborativo: Garantizar la colaboracion efectiva entre areas y
diferentes niveles jerarquicos, mejorando la comunicacion y la resolucién
de problemas entre los colaboradores.

e Conductay clima:

o Optimo clima laboral: Establecer mediciones periédicas del clima laboral
y comunicar los resultados en todos los niveles.

o Acompafamiento: plan de sensibilizacién con los lideres con una

conducta no apta para la innovacion.
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o Estandares de calidad: Comunicar en todos los niveles los estandares de
calidad de los proyectos que asegura la disminucion de reprocesos, tema
gue puede impactar el clima.

2. El Sistema de monitoreo de indicadores que permitiran el acompafiamiento por
parte de la Direccion de planeacion estratégica e innovacion de CredibanCo para
potencializar y mantener la innovacién en términos de generacion de valor dentro
de la entidad se orientaron en:

o Recursos: control de las incidencias presentadas dentro de los tiempos de entrega
pactados con el cliente.

e Procesos: calidad de las fases de los proyectos de innovacion priorizando los
tiempos de respuesta al cliente.

e Incentivos: participacion de los colaboradores en iniciativas innovadoras.

e Valores: percepcion y efectividad de las iniciativas de innovacion,
intraemprendimiento y comunicacion asertiva en CredibanCo.

e Conducta: cumplimiento del plan de trabajo.

e Clima: NPS recomendador de los empleados/ clientes de CredibanCo como una
entidad innovadora. De 1 a 10 (1 a 6 detractores, 7 a 8 indiferentes o neutros, 9 a
10 promotores).

Recomendaciones

Basado en lo analizado y las conclusiones obtenidas, las recomendaciones para
resolver el reto ¢ Como deberia CredibanCo medir la innovacién en la organizaciéon en términos
de generacion de valor? es a través de los seis (6) pilares de la cultura innovadora como lo son:
los recursos, los procesos, incentivos, los valores, la conducta y el clima laboral de la siguiente

forma:
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Recursos: Gestidn del conocimiento sobre nuevos desarrollos tecnolégicos y
gestion de proyectos es un factor clave a la hora de alinear los objetivos de
CredibanCo con los logros de los colaboradores.

Asignar recursos (costo-tiempo) dentro de la planeacién del presupuesto de los
proyectos de innovacion contemplando plan de contingencia ante posibles issues
técnicos con el fin de tener mayor margen de manejo y negociacién con el cliente
Si se tienen retrasos.

Impartir la generacion de nuevas ideas a nivel interno independiente de
areas/rangos en las cuales el tiempo invertido se traduzca en investigacion,
aprendizaje, soluciones, automatizaciones, documentacion, adaptacién al cambio
y ventaja competitiva en la industria.

Procesos: Estandarizacion de sistemas de medicion y monitoreo de procesos en
tiempo real permite detectar problemas y oportunidades de mejora de manera
proactiva, como los procesos de interaccion con cliente desde el inicio de los
proyectos de innovacién hasta su culminacion y post venta, con el fin de controlar
tiempo de respuesta y efectividad de la solucién propuesta.

Incentivos: Generar una cultura donde la innovacién sea valorada y
recompensada, ya sea en términos monetarios o emocionales, es fundamental
para fortalecer la capacidad de los colaboradores de generar valor dentro de
CredibanCo.

Valores: Generar una cultura de valores a través de la promocién de la innovacion,
el intraemprendimiento y una comunicacion efectiva y fluida en todos los niveles
de la organizacion, en especial los de cargo medio/operativo y de mando.
Conducta: Mantener a los empleados motivados hace que la conducta de ellos

refleje sentido de pertenencia. CredibanCo tiene un personal motivado lo cual
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dispone un camino hacia la innovacién. Por ende, la estrategia debe estar
enfocada en generar una conducta de apropiacion de la innovacion.

¢ Clima: Si bien el NPS sali6 favorable, hay personal de mando neutro lo cual se
pueden convertir en detractores, analizando la informacién se encontré que la
simplicidad, la confianza y la colaboracién no son bien valoradas, debido a errores
durante la implementacién y demoras en el cumplimiento de compromisos con el
cliente, por ende la comunicacion y apropiacion de la adaptabilidad al cambio,
mas un buen proceso de discovery contempla el 360 del proyecto y minimiza el
impacto en los errores.

e Los cambios en los procesos buscan una mayor visibilidad sobre el retorno de
inversion (ROI) de las iniciativas innovadoras, generando un impacto directo en la
toma de decisiones estratégicas.

e Al incluir los seis pilares de la cultura innovadora: recursos, procesos, incentivos,
valores, conducta y clima, le permite a CredibanCo enfocar sus esfuerzos en
proyectos que no solo generan rentabilidad, sino que también contribuyen a su

sostenibilidad a largo plazo.
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Anexos

Anexos A. Encuesta aplicada a Empleados

El siguiente instrumento se aplica con fines académicos para proteger la informacion,

y los resultados obtenidos seran utilizados Gnicamente con ese propadsito.

e Objetivo: Medir la percepcion de la innovacion a nivel interno en CredibanCo para

encontrar cuales son las expectativas y factores determinantes para la medicion de la

innovacion.

e Aspectos para evaluar de la innovacion: Cultura innovadora, recursos, procesos,

incentivos, valores, conducta y el clima laboral.

Fecha de diligenciamiento

Haga clic aqui o pulse para escribir una fecha.

Nombre completo

Cargo/Rol

Area/Dependencia
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El cuestionario abarca una serie de preguntas o afirmaciones que utilizan los
siguientes métodos de evaluacion:

e Laescalade Likert de acuerdo con las afirmaciones indicar de 5 a 1 si esta de acuerdo,
siendo 5 totalmente de acuerdo y 1 totalmente en desacuerdo, teniendo en cuenta la
situacion actual de CredibanCo:

(5) totalmente de acuerdo

(4) de acuerdo

(3) neutro

(2) en desacuerdo

(1) totalmente en desacuerdo

o Preguntas abiertas que permiten a los encuestados proporcionar respuestas en sus
propias palabras.

e El cuestionario incluye una pregunta de tipo NPS (Net Promoter Score), recomendador
de marcade 1 a 10 (1 a 6 detractores, 7 a 8 indiferentes o neutros, 9 a 10 promotores).

Cultura Innovadora
Recursos

1. CredibanCo tiene un presupuesto especifico para la innovacion.

" (5) totalmente de acuerdo
(" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo
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2. El presupuesto de CredibanCo para la innovacion es ambicioso y no siempre se alcanza

a ejecutar todo.

" (5) totalmente de acuerdo

" (4) de acuerdo

" (3) neutro

" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

3. ¢Cuales recursos fisicos o virtuales CredibanCo pone a disposicion de sus empleados
para motivar la generacion de nuevas ideas en sus proyectos de innovacién? Ejemplo:
laboratorio de |+D, etc.

Respuesta:

4. ¢Cbmo CredibanCo fortalece el know how y aporta a los avances tecnoldgicos de la
industria? Ejemplo: formacion impartida por la empresa, asistencia a convenciones del
sector.

Respuesta:
Procesos
5. Los procesos de CredibanCo estéan orientados hacia la innovacion.

" (5) totalmente de acuerdo

(" (4) de acuerdo

" (3) neutro
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" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

6. CredibanCo tiene metodologias y/o marcos de trabajo para la ideacion en todos los

niveles de la organizacion y se cuentan con espacios fisicos y/o virtuales para tal fin.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo
7. Dentro de CredibanCo se han automatizado todos los procesos para ser mas eficientes.

" (5) totalmente de acuerdo
(" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

8. ¢(Ademéas de ofrecer servicios innovadores en el mercado, con qué frecuencia

CredibanCo innova sus procesos internos (estandarizacion) y cémo percibe su eficiencia?

Respuesta:

Incentivos
9. Dentro de la entidad se tiene un plan de incentivos econémicos y/o emocionales

orientados a la eficiencia y la innovacién en todos los niveles de la organizacién
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10.

11.

12.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

El teletrabajo o trabajo remoto o jornadas laborales flexibles motiva la innovacion en
CredibanCo, pudiendo los equipos ser mas efectivos por el equilibrio vida personal vs

trabajo

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

(" (1) totalmente en desacuerdo

¢, Como percibe (si existe) el plan de incentivos orientados a la eficiencia y la innovacién

en todos los niveles de la organizacion?

Respuesta:

¢, Como le gustaria (si no existe) que CredibanCo definiera un plan de incentivos
orientados a la eficiencia y la innovacion en todos los niveles de la organizacion y como

lo percibiria?

Respuesta:
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13. ¢ A través de qué espacios o actividades CredibanCo hace que los hallazgos innovadores

se compartan dentro de las areas y motiva a la participacion de todos sus colaboradores?

Respuesta:

Valores
14. La transformacion digital es parte del ADN de CredibanCo, mejorando la conectividad

entre areas, mayor conocimiento de los clientes y eficiencia en los procesos.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

(" (1) totalmente en desacuerdo

15. En CredibanCo hay prioridad y conciencia a nivel Directivo sobre la innovacién como

clave de éxito de posicionamiento dentro del mercado de sistema de pago.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

(" (1) totalmente en desacuerdo
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16.

17.

En CredibanCo existe el intraemprendimiento, donde se promueve en todos los niveles
la cultura emprendedora, desarrollando y ejecutando proyectos propuestos por todo el

personal sin importar el cargo que ocupe.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

¢En CredibanCo, qué hoja de ruta tienen definida para solucionar errores cometidos en

los procesos internos, garantizar su aprendizaje y evitar volver a incurrir en ellos?

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

Conducta

18.

En CredibanCo, los equipos de trabajo estdn comprometidos y entusiasmados con su
trabajo, generan sentido de pertenencia con la organizacion, impulsan el alto rendimiento

y la innovacioén a la par que cumplen con los objetivos de la organizacion.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo
" (3) neutro

(" (2) en desacuerdo
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" (1) totalmente en desacuerdo

19. Se tiene una estrategia y hoja de ruta clara sobre la innovacion, todos los colaboradores
la conocen y la buscan cumplir de forma genuina y natural, comunicandose
constantemente los indicadores de la innovacion motivando a todos los colaboradores ser

parte del cambio.

" (5) totalmente de acuerdo
" (4) de acuerdo

" (3) neutro

" (2) en desacuerdo

" (1) totalmente en desacuerdo

20. ¢ En CredibanCo, cémo se mide el desempefio individual y su influencia dentro de la

productividad diaria?

Respuesta:

21. ;Qué mecanismos usa CredibanCo para acompafiar a sus colaboradores en la

adaptacion rapida al cambio?

Respuesta:

Clima Laboral
22. En CredibanCo, se tiene un clima laboral basado en la simplicidad, la confianza y la
colaboracidn entre todos, no existen jerarquias marcadas y todos aportan desde su rol.

" (5) totalmente de acuerdo
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(" (4) de acuerdo
" (3) neutro
(" (2) en desacuerdo

(" (1) totalmente en desacuerdo

23. Si hoy se le preguntara al 100% de los empleados en una escala del 1 al 10, ¢qué tan
probable es que recomiende a CredibanCo como la mejor entidad para trabajar en
Colombia? la mayoria serian promotores dando una calificacion entre 9 y 10.

C10C2 C3C4C50C6 C7C8C9C10

24. Considerando el tiempo de ejecucion de los proyectos de innovacion y la importancia de
su calidad ¢ CredibanCo como alinea su cumplimiento frente al cliente con un ambiente

ideal para sus colaboradores?

Respuesta:

25. (Cudl es la estrategia de innovacion de CredibanCo y/o cémo la alinearia con la

sostenibilidad (ambiental, econémico social)?

Respuesta:




Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de a0
generacion de valor

Anexos B. Encuesta aplicada a Clientes

El siguiente instrumento se aplica con fines académicos para proteger la informacion, y
los resultados obtenidos seran utilizados Unicamente con ese proposito.

e Objetivo: Medir la percepcién de la innovacién a nivel externo en CredibanCo para
encontrar cuales son las expectativas y factores determinantes para la medicion de la
innovacion.

e Aspectos para evaluar de la innovacién: posicionamiento y recomendacion de la

marca.

Fecha de diligenciamiento Haga clic aqui o pulse para escribir una fecha.

Nombre completo

Cargo/Rol

Area/Dependencia

Empresa

El cuestionario abarca una serie de preguntas o afirmaciones que utilizan los siguientes

métodos de evaluacion:
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e Preguntas abiertas que permiten a los encuestados proporcionar respuestas en sus
propias palabras.
e Escala de calificacion: NPS (net promoter score) recomendador de marca de 1 a 10 (1
a 6 detractores, 7 a 8 indiferentes o neutros, 9 a 10 promotores)
1. ¢Qué tan frecuente se presentan fallas mientras se realizan los pagos a través de los

servicios prestados por CredibanCo y cudl fue la razén?

Respuesta:

2. ¢Qué portales usa para reportar las fallas presentadas en los servicios prestados por

CredibanCo?

Respuesta:

3. ¢Tiene alguna recomendacion para mejorar el nivel de atencién recibido en el portal

mencionado?

Respuesta:

4. ¢En cuanto tiempo CredibanCo solucioné la falla presentada?

Respuesta:

5. ¢Tiene alguna sugerencia en cuanto a la tecnologia creada por CredibanCo?

Respuesta:
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6. Enunaescalade 1a 10 ¢qué tan probable es que recomiendes a CredibanCo como una

marca innovadora en el mercado de procesamiento de pagos?

1 020304050607 C80C9 10

Anexos C. Andlisis PESTEL

Como resultado de la recoleccion de informacion secundaria externa y su analisis se

obtiene:

POLITICO-LEGAL Impacto|Plazo ECONGOMICOS Impacto|Plazo
Circular externa 008 de 2018; Proteccion de informacidn de los Carta f Enlaprimera mitad del afio 2023 se realizaron 178,2 millones de Fedian
consumidores financieros que ingresan a pasarelas de pago transacciones digitales. 1.3% mas que en el prirmer semestre de 2022, v 1}
F\#:ngzziadrgejwr:yz::;:;‘ N:;:’r‘:lha\‘:é‘eEbz:Li‘l:l;n:s?; t\ie?lj;:smur Median > Lainflacidn seguird reduciéndose gradualmente, desde 9,37 al cierre Median
propons d P ; E P 5 de 2023 hasta 5.4 en diciernbre de 2024 v 3,53 al final de 2025. 5
las entidades adguirentes.
ISAE 3402 Aseguramiento internacional que perrnite garantizar el En el cuarto trimestre de 2023, el Producto Interno Bruto en su serie Medi
azeguramiento en el contexto de |a seguridad v confidencialidad de Corto 3 original. crece 0.3 respecto al mismo periodo de 2022, Actividades edian
la informaci n financieras v de seguros crecen 5,52 [contribuye 0.2 puntos o
. .. . Redeban, Credibanco v Mastercard Colombia cuentan con una
150 3001 Sisterna de gestidn de |a calidad Eorta 4 participacion similar sobre 200.000 millones de pesos diarios en 2023 Eorta
SOCIAL Impacto|Plazo MEDIO AMBIENTAL Impacto|Plazo
taz del 5052 de los colombianos aurnentaron el uso de canales Disminucian en las ernisiones de CO2 al evitar el desplazamienta de las
digitales, impulsados por techologia, crecimisnto del s-commerce, personas alas tiendas, esto teniendo en cuenta que una parte
Corto 1 Corto
internet v cambios en el compartamiento del consurnidor importante de
estos desplazamientos se realiza en vehiculos particulares v al
Loz colombianos aumentaron el uso de canales digitales tales como
pasarelas de comercio electrénico para el pago de sus compras en C s .. "
. " orto z Ahorro w optirnizacién del papel en el proceso de Facturacidn
la web, oz pagos por PSE, |as paginas web de las entidades #op pap P Medizrg
financieras. los cddigos OR, los datéfonos v los monederos digitales.
Los morederos digitales son més generalizados entre hogares de El uso desmedido de materiales para el embalsje de los productos
rmenores ingresos que las cuentas de ahorro, lo cual sugiere el gran N .
3 N Corto 3 wendidos a través del Largo
patencial de los instrumentos digitales emnergentes para avanzar en L.
z camercio electrénico
la inclusidn financiera
Or alto porcertale de colombianos perciDen que &l erechvo, 105
rmonederos digitales v el internet son poco o nada costosos (74 22, BB En comercio electronico en lugar de enviar todos los productos en el
w50 72, respectivamente), mientras que las tarjetas, mismo transporte, el enwio =& hace de acuerdo con la disponibilidad del
K - L Corto 4 " n - N Largo
ezpecislmente |as de crédito, son percibidas como altamente producto, es decir que es posible que se wtilicen varios vehiculos de
costosas entregs para un solo pedido.
L 1 1 1
TECNOLOGIA Impacto|Plazo
CRk un sistermna para que las empresas [por lo general, los equipos de ventas v de marketing| puedan interactuar de manera méas eficiente v productiva con los leads v C
clientes actuales. orte
De acuerdo con datos de Statista en el 2025 un 7374 de la poblacidn | atinoarnericana usard su tel éfono para navegar v cormprar por Internet, Largo
Acceso a internet casi nulo en zonas rurales Corto
Programas piloto con Mountain America Credit Union w Bank of Cuprus utilizan un sensor de huella dactilar en a tarjeta, ofreciendo una alternativa al uso del PINola Median
forma para la autencticacidn de los pagos b

Nota. Elaboracion propia
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Anexos D. Analisis de Porter

La investigacion sobre las cinco fuerzas de Porter aplicada a CredibanCo se basé en la
“Guia para analizar la posicion competitiva de la Startup 5 fuerzas de Porter” (Ehmke, Fulton, &
Akridge, s.f.). Esta guia proporciond un marco de referencia para evaluar aspectos como el
poder de negociacion de los compradores y proveedores, la amenaza de nuevos competidores
y los productos sustitutos, asi como la rivalidad entre competidores. Con base en esta guia, se
logré analizar de manera efectiva la posicion competitiva de CredibanCo en su industria como
se describié anteriormente:
Auto Evaluacion — Poder de Negociacion con los Proveedores

Este es un cuadro de mando que le ayudara a evaluar la posiciéon de su negocio en el
mercado. Lea cada una de las preguntas, con "si" 0 "no" en el espacio proporcionado. "si"
indica un entorno competitivo favorable para su negocio o "no" indica la situacién negativa.
Utilice la informacion que obtenga para desarrollar tacticas efectivas para contrarrestar o
aprovechar la situacion.

1. ¢Hay un gran nimero de proveedores potenciales de insumos? Entre mayor sea el

namero de proveedores de sus insumos necesarios, mas control se tendra. (Si X No_)
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2.

¢.Son comunes los productos que usted necesita comprar para su hegocio? Usted tiene
mas control cuando los productos que usted necesita no son de un Unico proveedor. (Si
X' No_)

¢ Las compras de proveedores representan una gran parte de su negocio? Si sus compras
son una porcion relativamente grande del negocio de su proveedor, usted tendra mas
poder para reducir costos o mejorar las caracteristicas del producto. (Si X No )

¢ Seria dificil para sus proveedores entrar en su negocio, vender directamente a sus
clientes, y convertirse en su competidor directo? Cuanto mas facil es comenzar un nuevo
negocio, es mas probable que usted tenga competidores. (Si X No )

¢Puede cambiar facilmente a productos sustitutos con otros proveedores? Si es
relativamente facil cambiar a productos substitutos, usted tendra mas poder de
negociacion con sus proveedores. (Si X No_)

¢ Esté bien informado sobre el producto y el mercado de su proveedor? Si el mercado es

complicado, usted tiene menos poder de negociacion con sus proveedores. (Si X No )

Evaluacién Poder de Negociacién con los Proveedores

Se examina con mayor detalle cdmo el poder de negociacion de los proveedores

afectara al negocio de CredibanCo:

# Se enumeran los Para cada insumo, ¢,Como podria CredibanCo
principales insumos, servicio o material, se trabajar mejor con el
servicios o materiales enumeran los proveedor para maximizar

necesarias para proveedores posibles de su poder de negociacion?
CredibanCo CredibanCo.

1 Datafonos fijos e Empresas especializas en Negociar contratos a largo

inalambricos la fabricacion de plazo que permitan garantizar

dispositivos de pago como | un volumen constante de
datafonos. compras. Adicionalmente,
buscar acuerdos de

exclusividad o preferenciales
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# Se enumeran los Para cada insumo, ¢,Como podria CredibanCo
principales insumos, servicio o material, se trabajar mejor con el
servicios o materiales enumeran los proveedor para maximizar

necesarias para proveedores posibles de su poder de negociacion?
CredibanCo CredibanCo.

con los proveedores aliados.

Tecnologias de Empresas especializadas Establecer relaciones soélidas

2 procesamiento de en tecnologias de pagos con multiples proveedores.

pagos Ademas, establecer
descuentos por volumen o
tarifas preferenciales para
clientes de alto valor e
impacto.

3 Servicios de Empresas especializadas Buscar acuerdos de servicio
procesamiento de de procesamiento de personalizados que se
pagos pagos ajusten a las necesidades

especificas de CredibanCo.
Negociar clausulas de mejora
continua del servicio y
bonificaciones por
cumplimiento de metas.
Conexiones a Redes de| Proveedores de servicios Establecer alianzas
4 Pago y Bancarias de procesamiento de pago | estratégicas con las
al igual que Bancos principales redes de pago
para obtener tarifas
preferenciales. Negociar
acuerdos de exclusividad.
5 Software y Hardware de| Empresas especializadas Exigir certificaciones de

seguridad

en seguridad informética

seguridad y cumplimiento
normativo. Buscar negociar
descuentos por
actualizaciones frecuentes y

acceso a tecnologias de
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# Se enumeran los Para cada insumo, ¢,Como podria CredibanCo
principales insumos, servicio o material, se trabajar mejor con el
servicios o materiales enumeran los proveedor para maximizar

necesarias para proveedores posibles de su poder de negociacion?
CredibanCo CredibanCo.
punta en seguridad
informatica.
Tecnologias de analisis Empresas especializadas Establecer acuerdos que
6 de datos en analisis de datos incluyan capacitacion y
soporte técnico para
maximizar el uso efectivo de
las herramientas.

7 Infraestructura de red y Empresas especializadas Buscar acuerdos de servicio
comunicaciones en infraestructura de redes| integral que incluyan

mantenimiento proactivo y
actualizaciones regulares.

8 Desarrollo de Empresas especializadas Establecer contratos flexibles
aplicaciones en el desarrollo de gue permitan adaptarse

software rapidamente a las
necesidades del negocio y
acceso a recursos
especializados.

9 Servicios de soporte y Proveedores de servicios Buscar acuerdos de servicio

mantenimiento

de soporte técnico

especializado

personalizados que
garanticen tiempos de
respuesta rapidos y
resolucion eficiente de

problemas.

Auto Evaluacion — Poder de Negociacion con los Compradores

negocio. Lea cada una de las siguientes preguntas y responda con "si

Este es un sencillo cuadro que le ayuda a evaluar la posicion del mercado en su

m

0 "no" en el espacio
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proporcionado. "si" indica un entorno competitivo favorable para su negocio o "no" indica una

situacion negativa. Utilice la informacion que obtenga para desarrollar tacticas efectivas para

contrarrestar o aprovechar la situacion.

1.

¢ Tiene suficientes clientes para que si pierde uno no tenga dificultades? Cuanto menor sea
el nimero de clientes, mas dependera de cada uno de ellos. (Si_ No X)

¢Su producto representa un pequefo gasto para sus clientes? Si su producto es un gasto
relativamente grande para sus clientes, ellos gastaran mas esfuerzo negociando con usted
para bajar precio o para mejorar caracteristicas del producto. (Si X No_)

¢Los clientes no estadn informados sobre su producto y mercado? Si su mercado es
complicado o dificil de entender, los compradores tienen menos control sobre €l. (Si X No_)
¢ ES su producto Unico? Si su producto es homogéneo o igual que el de sus competidores,
los compradores tienen mas poder de negociacion. (Si_ No X)

¢ Podria ser dificil para los compradores integrarse hacia atras en la cadena de proveedores,
comprar un competidor que provea los productos o servicio que usted vende y competir
directamente con su empresa? Entre menos probable sea que sus consumidores puedan
entrar en su industria, mas poder de negociacion tendra. (Si X No )

¢ Es dificil para los clientes cambiar sus productos por otros productos de su
competencia? Si es relativamente facil que sus clientes pasen a la competencia, usted tendra

menos poder de negociacion con sus clientes. (Si X No )

Evaluacién Poder de Negociacién con los Compradores

Se examine con mayor detalle, cdmo el poder de negociaciéon de los compradores

impacta a CredibanCo.
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#  Se enumeralos tipos
de clientes que
CredibanCo tiene o
espera tener

¢ Qué alternativas podrian
tener estos clientes para

su producto?

¢Como puede crear lealtad para
su producto o servicio
reduciendo el poder de

negociaciéon con los clientes?

1| Comercios minoristas

y grandes superficies

Otros proveedores de

servicios de pago

Ofrecer programas de fidelizacion

exclusivos.

2| Empresas de comercio

electrénico

Pasarelas de pago

alternativas

Brindar un servicio al cliente

excepcional y personalizado.

3| Instituciones

financieras y bancos

Proveedores de servicios de

pago competidores

Desarrollar soluciones

personalizadas y flexibles.

4/ Pymes

Procesadores de pago
locales

Proporcionar herramientas de
andlisis y soporte técnico
especializado.

5| Transporte publico y
privado

Opciones de pago en
efectivo

Implementar sistemas de pago

innovadores y seguros.

6| Sector educativo

Transferencias bancarias y
otros métodos

Establecer relaciones a largo
plazo y ofrecer precios

competitivos.

7| Otras entidades
gubernamentales y

organizaciones

Servicios financieros

tradicionales

Garantizar la estabilidad y

confiabilidad de los servicios.

Auto Evaluacion — Amenaza de Nuevos Competidores

Este es un cuadro que ayuda a evaluar la posicién de su negocio en su mercado. Lea

cada una de las siguientes preguntas y responda con "si" 0 "no" en el espacio proporcionado.

"si" indica un entorno competitivo favorable para su negocio o "no" indica una situacion

negativa. Utilice la informacién que obtenga para desarrollar tacticas efectivas para

contrarrestar o aprovechar la situacion.

1. ¢Tiene un proceso unico que ha sido protegido? Por ejemplo, si usted es una empresa de

base tecnoldgica con proteccion de patentes para sus inversiones en investigacion, usted

disfruta de algunas barreras a la entrada. (Si_ No X)
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2. ¢Los clientes son leales a su marca? Si sus clientes son leales a su marca, un nuevo
producto, incluso si es idéntico, se enfrentaria a una batalla formidable para ganar con los
clientes leales. (Si X No_)

3. ¢Hay altos costos de arranque para su hegocio? Cuanto mayor sean los requisitos de
capital, menor seré la amenaza de una nueva competencia. (Si X No_)

4. ¢Los activos necesarios para ejecutar su negocio son unicos? Otros seran mas reacios a
entrar en el mercado, si la tecnologia o el equipo no se pueden convertir en otros usos Si
la empresa falla. (Si X No_)

5. ¢Hay un proceso o procedimiento critico para su hegocio? Cuanto mas dificil es aprender
el negocio, mayor es la barrera de entrada. (Si X No_)

6. ¢Un nuevo competidor tendrd dificultades para adquirir/ obtener los insumos necesarios?
Los canales de distribucidon actuales pueden dificultar que un nuevo negocio adquiera/
obtenga entradas tan facilmente como las empresas existentes. (Si X No_)

7. ¢Un nuevo competidor tendra dificultades para adquirir/ obtener clientes? Si los canales
de distribucién actuales dificultan que un nuevo negocio adquiera/ obtenga nuevos
clientes, podra disfrutar de una barrera de entrada. (Si X No_)

8. ¢Seria dificil para un nuevo competidor contar con recursos suficientes para competir de
manera eficiente? Para cada producto, existe un nivel de produccién rentable. Si los
desafios no logran ese nivel de produccién, no seran competitivos y por lo tanto no
entraran en la industria. (Si X No_)

Evaluacién Amenaza de Nuevos Competidores
Se examina con mayor detalle cémo la amenaza de nuevos competidores podria afectar

el negocio de Credibanco.

1. ¢Como afectaria un nuevo | ¢Un nuevo competidor podria reducir la participacion de
competidor a su negocio? mercado de CredibanCo al ofrecer servicios mas

innovadores.
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e Un nuevo competidor podria generar presion sobre los
margenes de ganancia de CredibanCo, afectando su
rentabilidad y participacion en el mercado.

e Un nuevo competidor podria generar que CredibanCo
adquiera e implemente nuevas tecnologias para

mantenerse competitivo.

2. ¢Qué haran sus e Los competidores existentes pueden intensificar sus
competidores si hay un estrategias de marketing y promocion para retener a sus
nuevo competidor en su clientes y competir con el nuevo entrante.

mercado? eLos competidores podrian reducir precios o mejorar

servicios para evitar la pérdida de clientes frente al nuevo

entrante.

3. ¢Cémo va aresponder a e Desarrollar alianzas estratégicas con otras empresas

un nuevo competidor? para fortalecer su posicion en el mercado.

e Diversificar su oferta de productos o servicios Yy
adaptarse rapidamente a las demandas del mercado.

e Mejorar dia a dia en la experiencia del cliente, la calidad
y la seguridad del servicio.

e Enfocarse en la innovacion y la diferenciacion para|
destacarse en el mercado y mantener su posicion

competitiva.

Auto Evaluacion — Amenaza de Productos Sustitutos

Este es un cuadro de mando que ayuda a evaluar la posicidn de su negocio en su
mercado. Lea cada una de las siguientes preguntas y responda con "si" 0 "no" en el espacio
proporcionado. "si" indica un entorno competitivo favorable para su negocio o "no" indica una
situacion negativa. Utilice la informacién que obtenga para desarrollar tacticas efectivas para

contrarrestar o aprovechar la situacion.
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1. ¢Su producto se compara favorablemente con posibles productos sustitutos? Si otro
producto ofrece mas caracteristicas o beneficios a los clientes, o si su precio es mas bajo,
los clientes pueden decidir que el otro producto es un mejor valor. (Si X No_)

2. ¢Es costoso para sus clientes cambiar a otro producto? Cuando los clientes experimentan
una pérdida de productividad si cambian a otro producto, la amenaza de los productos
sustitutos es mas débil. (Si X No )

3. ¢Los clientes son leales a los productos existentes? Incluso si los costos de cambiarse a
un nuevo producto son bajos, los clientes pueden tener lealtad a una marca en particular.
Si sus clientes tienen una alta lealtad de marca a su producto, usted disfruta de una débil
amenaza de productos sustitutos. (Si X No_)

Evaluacién opcional Amenaza de Productos Sustitutos

Se examina con mayor detalle cémo la amenaza de los productos sustitutos afectara al

negocio de CredibanCo.

# Se enumeran los ¢, Qué tan facil seria ¢,Como puede diferenciar sus
posibles productos para su cliente productos o fidelizar a los
sustitutos que sus considerar esta clientes para manejar la

clientes podrian alternativa? amenaza de los productos
utilizar en lugar de sustitutos?

su producto.

1| Pagos en efectivo El pago efectivo siempre CredibanCo podria destacar la
sera una opcion valida. facilidad y seguridad de sus
servicios electrénicos,
ofreciendo promociones o

descuentos para incentivar su

uso.
Pagos a través de Los clientes pueden CredibanCo puede
5 otras plataformas de considerar cambiar diferenciarse mediante la
pago electrénicas facilmente a otras simplificacion del proceso de

alternativas que sean pago, la personalizacion de la
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billeteras digitales

# Se enumeran los ¢ Qué tan facil seria ¢,Como puede diferenciar sus
posibles productos para su cliente productos o fidelizar a los
sustitutos que sus considerar esta clientes para manejar la

clientes podrian alternativa? amenaza de los productos
utilizar en lugar de sustitutos?
su producto.
ampliamente utilizadas. experiencia del cliente y el
soporte al servicio.
Pagos a través de Los clientes podrian CredibanCo puede seguir
3 aplicaciones de pago considerar cambiar a desarrollando aplicaciones
movil plataformas maviles, si moviles intuitiva y segura,
estas ofrecen una ofreciendo programas de
experiencia mas facil y fidelizacion o descuentos
rapida. exclusivos para usuarios de la
aplicacion.
Pagos a través de Las criptomonedas CredibanCo podria explorar la
4 criptomonedas o podrian representan una integracion de opciones de

alternativa emergente
que podria atraer a

algunos clientes.

pago con criptomonedas,
enfocandose en la seguridad,
de estas transacciones para

sus clientes.

Auto Evaluacion — Rivalidad entre los Competidores

Este es un cuadro de mando que ayuda a evaluar la posicidn de su negocio en su

mercado. Lea cada una de las siguientes preguntas y responda con "si" 0 "no" en el espacio

proporcionado. "si" indica un entorno competitivo favorable para su negocio o "no" indica una

situacion negativa. Utilice la informacién que obtenga para desarrollar tacticas efectivas para

contrarrestar/ aprovechar la situacion.

1. ¢Hay un pequefio numero de competidores? A menudo, cuanto mayor es el nimero de

jugadores, mas intensa es la rivalidad. Sin embargo, la rivalidad ocasionalmente puede



Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de 103
generacion de valor

ser intensa cuando una 0 mas empresas estan compitiendo por posiciones lideres del
mercado. (Si_ No X)

2. ¢Hay un lider claro en su mercado? La rivalidad se intensifica si las empresas tienen
acciones similares del mercado, lo que lleva a una lucha por el liderazgo del mercado. (Si_
No X)

3. ¢Esta creciendo su mercado? En un mercado en crecimiento, las empresas son capaces
de aumentar los ingresos simplemente por el mercado en expansién. En un mercado
estancado o en declive, las empresas a menudo luchan intensamente por un mercado
pequefio y mas pequefio. (Si X No )

4. ¢Tienen costos fijos bajos? Con altos costos fijos, las empresas deben vender mas
productos para cubrir estos altos costos. (Si X No )

5. ¢Puede almacenar su producto para vender en los mejores momentos? Los altos costos
de almacenamiento o los productos perecederos dan lugar a una situacion en la que las
empresas deben vender el producto lo antes posible, aumentando la rivalidad entre las
empresas. (Si X No_)

6. ¢Sus competidores estan persiguiendo una estrategia de bajo crecimiento? Usted tendra
rivalidades mas intensas si sus competidores son mas agresivos. En cambio, si sus
competidores estan siguiendo una estrategia de obtener beneficios en un mercado
maduro, usted disfrutard menos rivalidad. (Si X No )

7. ¢Su producto es Unico? Las empresas que producen productos que son muy similares
competirdn sobre todo en precio, por lo que se espera que la rivalidad sea alta. (Si_ No X)

8. ¢Es facil para los competidores abandonar su producto? Si los costos de salida son altos,
una empresa puede permanecer en el negocio incluso si no es rentable. (Si_ No X)

9. ¢Es dificil para los clientes cambiar entre su producto y el de sus competidores? Si los

clientes pueden cambiar facilmente, el mercado serd mas competitivo y la rivalidad se
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espera para ser alta mientras que las firmas compiten para el negocio de cada cliente. (Si

X No )

Evaluacién Rivalidad entre los Competidores

Se examina con mayor detalle cémo la rivalidad entre los competidores afecta al

negocio de CredibanCo.

# Enumere sus
principales
competidores.

¢, Qué estrategias
de negocioy
crecimiento utiliza

este competidor?

¢ Como afectara
este competidor

a su negocio?

¢, Qué acciones va a
tomar en respuesta a
las acciones de sus

competidores?

procesar mas de $5
billones en pagos
mediante sus
dispositivos. Su
tecnologia
Passwordless, que

no requiere claves.

Bold con
tecnologia
innovadora podria
presionar a
CredibanCo a
mejorar su oferta
y adaptarse a las
preferencias
cambiantes de los

consumidores.

Redeban Redeban se ha Redeban compite CredibanCo debe
1 destacado en el directamente con seguir innovando y
mercado de CredibanCo en el ofreciendo soluciones
datafonos en procesamiento de | diferenciadas para
Colombia. pagos mantenerse
electrénicos. competitivo.
2| Bold Bold busca La entrada de CredibanCo podria

invertir en tecnologia
similar y enfocarse en
la experiencia del
usuario para mantener
Su posicion

competitiva.

3| Visionamos

Visionamos esta
buscando expandir
su alcance y
mejorar sus

sServicios.

La competencia
de Visionamos
podria impulsar a
CredibanCo a

optimizar sus

CredibanCo podria
colaborar con
instituciones
financieras y explorar

alianzas estratégicas
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#

Enumere sus
principales
competidores.

¢Qué estrategias
de negocio y
crecimiento utiliza

este competidor?

¢ Como afectara
este competidor

a su negocio?

¢, Qué acciones va a
tomar en respuesta a
las acciones de sus

competidores?

operaciones y
mantenerse a la
vanguardia en el

mercado.

para fortalecer su

posicion.




Medicion de la innovacion en CredibanCo en términos de
generacion de valor

Anexos E. Analisis Modelo de Negocio CredibanCo

106

Basados en el modelo de Business Model CANVAS o Lienzo de negocio de

CredibanCo como se muestra en la tabla a continuacion:

Tabla 1

Modelo Canvas de CredibanCo

SOCIOS CLAVES

Banco de la Republica y
Gobierno SFC y SIC

Plataformas y
franquicias nivel
internacional: China Union
Pay y Estados Unidos
Amazon

« Franquicias
- @)
wZe o m
+ 18 accionistas, Banca
BancodeBogotd (5 £ Davmen
- — YT
28ancolombia  BEVA
[Frocopopsr  Qrema

e @

Qure Cruwa

/ ACTIVIDADES CLAVES

= Experiencia del cliente, omnicanalidad
« Inclusion financiera
« Toma de decisiones basados en datos

Modelos de atencion digital
Automatizacion CRM

« Renovacion tecnolégica
« Bienestar de los empleados
+ Mejora continua componente humano

Cultura abierta, de aprendizaje y
colaborativa

« Casos de uso para mejorar la inclusion.

informacion disponible multiples actores

RECURSOS CLAVES

Inteligencia artificial y robética de procesos
Modernizacién operativa y tecnoldgica

« Transformacion digital

« Seguridad de la informacion

« Circularidad de los residuos

- Desempefio financiero y operativo
+ Ecoeficiencia

+ Talento Humano

« Open Finance y Open Data

PROPUESTA DE
VALOR

Variedad de productos y
servicios agiles y
seguros, a la vanguardia
de la tecnologia nacional
e internacional,
integrando el sistema de
pagos fisicos y digitales
que se adaptan a las
necesidades de los
clientes a través de un
ecosistema con mas de 50
afios de experiencia
generando impacto
sostenible en Colombia
desde el aspecto
ambiental reduciendo el
efectivo, econémico
generando eficiencias en
sus clientes y social siendo
integradores para el
acceso a toda la poblacion|

RELACIONAMIENTO
CON CLIENTE

« Elcliente en el centro, cadenas de valor

basadas en sus necesidades.

« Servicio Wow, diferencial a través de un

agregado de valor creando mejores
experiencias de pago.

« Productos a la medida, teniendo en

cuenta la voz del cliente incorporando altos
niveles de seguridad y calidad

= Atencion en linea, solucionando

inquietudes en un primer momento a través
de la tecnologia

SEGMENTO
CLIENTES

ADQUIRENCIA

« Grandes clientes
(sector de retail )

+ Pymes -

microempresas

Masivo

Movilidad transporte

-+ Gobierno

SISTEMA DE PAGO DE

m CANALES

- Pagina WEB: portal transaccional para

clientes, capacitaciones, soluciones
técnicas, recomendaciones de uso, centro
de ayuda

» Whatsapp: asistente virtual Chatbot 310

576 3528.

» Oficinas fisicas: 28 con cobertura nacional

BAJO VALOR

« Pasarelas

« Agregadores

« Bancos, Fintech,
empresa de valores y
aseguradoras

ESTRUCTURA DE COSTOS

« Reduccién de costos a través de la tecnolégica y gestion de
residuos de forma circular

« Desarrollos IN HOUSE

« Optimizacion de uso de la infraestructura actual

Automatizacion para la optimizacion de los recursos

Gestion sostenible a nivel econémico, social y ambiental

=

Venta de productos y servicios tecnoldgicos de diferentes medios

FUENTE DE INGRESOS de pago, arrendamientos de terminales y cuotas de sostenimiento,

compensacion y liquidacion de las transacciones como:

+ ADQUIRENCIA: selfcheckout, Kioskos, Smart Carts, App Store, cajas moviles, Tap to Phone,
datafonos, Credibanco Plus, Pagos Abiertos transporte publico masivo, tecnologias 100% auto
atendidas, pagos seguros integrados en medios de acceso presentes y pasarela

- SISTEMA DE PAGO DE BAJO VALOR: real time paymets / open finance, 3DSecure, tokenizacion y
transacciones MIT. SWITCH

Nota. Elaboracién propia. Fuente de informacion Informe de Gestion CredibanCo 2023.

Dentro del andlisis de esta encontramos que CredibanCo basa su modelo de negocio

en las necesidades de sus clientes apalancados en la tecnologia y la seguridad, siendo una

empresa con proyeccion y sostenibilidad en el tiempo, con el reto de estar en continua

innovacion y ajuste de sus productos y servicios conforme el mercado lo requiera. A

continuacion, los principales hallazgos de cada uno de los elementos de su modelo de

negocio:

o Elsegmento de los clientes se divide en dos: adquirencias y sistemas de pago de bajo
valor, lo que hace que los productos y soluciones se alineen a las necesidades de cada

segmento.
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e Las relaciones con los clientes, basados en resolver las necesidades con sus
soluciones buscan tener con sus clientes relaciones de largo plazo generando un
servicio 360 basado en la tecnologia, oportunidad, calidad y seguridad.

e Los canales, al ser una empresa basada en la tecnologia y en la inmediatez, sus
principales canales son la pagina web y el WhatsApp donde centran el servicio, ahora
tienen 28 puntos de atencion fisicas, las cuales generan atencion complementaria o
de documentacion que se requiere, importante que el journey del cliente a nivel de
servicio estén vinculados todos los puntos de contacto incluyendo los fisicos.

e La propuesta de valor para los clientes y el negocio esta enfocada en a través del
ecosistema de sistemas de pago generar una variedad de productos y servicios a la
medida de los clientes, basados en tecnologia buscando generar impacto sostenible
en Colombia a través eliminar el uso de dinero, generando disminucién de costos en
sus clientes y generando la inclusion en todos los niveles de la poblacién del pais.

e Su fuente de ingresos son la venta de productos y servicios de medios de pago, asi
como las cuotas de mantenimiento y sostenimiento de terminales o datafonos, la
compensacion y liquidacién de pagos. Las fuentes de ingresos son diversas y con
varios actores en el mercado, por lo que hace que sea una empresa sélida y
competitiva.

e La estructura de costos es liviana, al ser productos y servicios que la base es la
tecnologia, integran en su operacion automatizaciones, inteligencia artificial,
transacciones en tiempo real, entre otros, buscando tercerizar los procesos que
pueden apalancar de forma més eficiente el negocio y los que se necesitan inhouse
los priorizan a través de equipos técnicos de alto desempefio.

Para desarrollar su propuesta de valor se requieren los siguientes recursos y

actividades claves como:
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Actividades Claves:

e Experiencia del cliente, omnicanalidad

¢ Inclusion financiera

e Toma de decisiones basados en datos

e Modelos de atencion digital

e Automatizacion CRM

¢ Renovacion tecnolégica

e Bienestar de los empleados

e Mejora continua componente humano

e Cultura abierta, de aprendizaje y colaborativa

e Casos de uso para mejorar la inclusién. informacion disponible multiples actores
Recursos Claves:

¢ Inteligencia artificial y robotica de procesos

¢ Modernizacion operativa y tecnolégica

¢ Transformacion digital

e Seguridad de la informacion

e Circularidad de los residuos

¢ Desempefio financiero y operativo

e Ecoeficiencia

e Talento Humano

e Open Finance y Open Data

Para finalizar los socios claves que siempre se deben tener en cuenta dentro de este

modelo de negocio son las entidades financieras, las cuales son los principales accionistas
de la entidad, las pasarelas de pago, las franquicias o negocios digitales a nivel mundial que

estan marcando la pauta del mercado digital, los nuevos actores como las Fintech, y el
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Banco de la Republica junto con el Gobierno los cuales generan los lineamientos entorno a
las finanzas abiertas y open data y la reglamentacion que puede afectar tanto positivo como

negativo el negocio de CredibanCo.
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El presente analisis compone el analisis del Balance General y Estado de resultados

con sus principales indicadores desde el andlisis simple para poder identificar la situacion

actual y como se alinea con el modelo de negocio.

Tabla 2

Balance General 2023 vs 2022

BALANCE GENERAL CREDIBANCO 2023 HORI. 2022
valor en miles 31-dic-23 2023/ 2022 31-dic-22
Activo Corriente |
Efectivoy equivalentes alefectivo  $ 19.700.390 -A0% $ 32.980.791
Inversiones $ 19.270.288 -10% $ 21.303.185
SC”::;?"SIEELC obrarvinculados $ 36.320.993 0% $  29.624.317
Cuentas comerciales y otras $ 17.524.816 a7 $ 57 659,290
cuentas por cobrar
Inventarios $ 39.112 -B0% $ 97.180
Activos por impuestos corrientes $ 33.108.696 -12% $ 37.777.768
Otros activos no financieros $ 17.566.387 B4% $ 10.710.000
Activos intangibles $ 113.166.281 8% $ 105.261.280
Derechos de uso por arrendamiento $ 67.475.788 100% $ 68.492.673
Mejoras en propiedades ajenas por $ 3.627.651 200% $ 2.927.551
derechos de uso
Inversiones en subsidiariasy

. . $ 4.494.817 300% $ 6.991.278
negocios conjuntos
ACTIVO CORRIENTE $ 332.304.219 -3% $ 343.825.313
Activo Fijo
Propiedad y equipo $ 87.134.938 34% $ 64.973.103
Propiedades de inversion $ 16.835.706 1% $ 16.723.268
[Total Activos LP [ 103.970.644 279% $ 81696371
Total activo $ 436.274.863 3% 425.521.684
|Pasivu corriente |
Cuentas comerciales y otras $ 48.952.580 20% $ 60.427.085
cuentas por pagar
Cuentas por pagar vinculados $ 25.934.566 -3 $ 26.603.976
Instrumentos derivados de $ 408.026 12820 $ 29.520
cobertura a valor razonable
Beneficios a empleados $ 20.621.098 A4% $ 14.357.428
Otros pasivos no financieros $ 5.667.116 -2% $ 5.781.181
Provisiones $ 282.130 9% $ 258.710
Pasivos por arrendamiento $ 54.844.889 -14% $ 63.794.423
Pasivo por impuesto diferido $ 5.440.456 -35% $ 8.340.706
PASIVO CORRIENTE $ 161.450.870 -10% $ 179.593.029
Pasivo a largo plazo
Obligaciones financieras $ 22.200.403 56% $ 14.212.170
Total pasivo $ 183.651.273 -5% $ 193.805.199
PATRIMONIO |
Capital social $ 8.031.410 0% $ 8.031.410
Reservas $ 178.590.317 12% $ 150.968.684
Ajustes por conversion a NIIF $ 19.447.010 0% $ 19.447.010
[Resultado del periodo $ 33.557.807 9% [s 30.921.078
Resultados acumulados $ - -100% $ 114.977
Otroresultado integral $ 11.997.046 -2% $ 12.233.326
Total patrimonio $ 252.623.590 9% $ 231.716.485
Total pasivoy patrimonio $ 436.274.863 3% $ 425521684
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Nota. Balance General 2022 y 2023 CredibanCo. Fuente EMI. Andlisis propio (horizontal)

Tabla 3

Estado de Resultados 2023 vs 2022

CREDIBANCO
valor enmiles

Ventas: Ingresos de actividades
ordinarias

Gasto de ventas: Gastos de la
operacion

Margen bruto (utilidad bruta)
Utilidad operacional

Ingresos no operacionales: Otros
ingresos

Gastos no operacionales:Utros
gactne

Costos financieros
Participacion resultados de
subsidiariasy negocios
conjuntos

Utilidad antes de impuestos

Impuestos: Gastos porimpuesto a
las ganancias

Utilidad Neta (RESULTADO DEL
PERIODO)

2023

31-dic-23  2023/2022

$ 356.295.648
-$ 300.384.436
$ 55.911.212
$ 11.258.709
3.006.185
11.163.246

-$ 860.618
$ 52.049.872
-$ 18.492.065
$ 33.557.807

HORL

22%

15%

75%

-49%

-55%
80%

-204%

24%

B68%

9%

2022
31-dic-22

$§ 292.636.325

-$  260.621.437

$ 32.014.888

$ 22.273.570

-$ 6.948.968
-$ 6.214.109

$ 831.360

$ 41.956.741

-$ 11.035.663

$ 30.921.078

Nota. Estados de Resultados 2022 y 2023 CredibanCo. Fuente EMI. Analisis propio

(horizontal)

Tabla 4

Indicadores Financieros 2023 vs 2022

INDICADORES -
Denominacioén
CREDIBANCO 2023 HORI. 2022 Formula
del resultado
VECES, %Y $ 31-dic-23 31-dic-22
2023/
LIQUIDEZ
2022
(activo
Razén Corriente corriente /
. 8% .
prueba &cida 2,06 1,91 pasivo
corriente) veces
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ENDEUDAMIENTO
indice de (total pasivo /

_ 42,1% -8% 45,5% _
endeudamiento: total activo) %
RAZONES DE
RENTABILIDAD
ROA Rentabilidad del

, 7,69% 6% 7,27% _
Activo UN/Activo %
Rentabilidad Bruta 15,69% 43% 10,94% UB/Ventas %
Rentabilidad
_ 14,61% 2% 14,34%
Operacional UO/Ventas %

Nota. Indicadores Financieros 2023 vs 2022 CredibanCo. Andlisis propio (horizontal)

Tabla b

Datos anuales registrados 2022 y 2023

Datos anuales
registrados
valor en miles

Aho2022

Aho2023

indice

comparativo
de resultado
2023 vs2022

Resultado de hallazgo

Ingresos

Otros Ingresos

Costos

Gastos admén.

Costos financieros

Nivel de
endeudamiento

Quema neta de capital -$

-$ 260.621.437

-$  6.948.968

$  6.214.109

$ 292.636.325

§ 22.273.570

45,5%

1.637.592 §

$ 356.295.648

$ 11.258.709

-$300.384.436

4 3.096.185

$ 11.163.246

42,1%

1.106.700

22%

-49%

15%

-55%

80%

-8%

-168%

Mejora enun22% de las ventas respecto al ano anterior. Un mayor interés
enelmercado de utilizar los servicios y productos de Credibanco. Mayor
penetracion del mercado.

Otros ingresos decrecieron dejandover que la estrategia de la entidad se
mantiene dentrode sufoco comercialy de negocio

Oportunidadde ajustar Los costos de venta que incrementaron un 15%,
sigue siendo positivo respecto alaumento de los ingresos, pero basados en
el modelo de negocio donde la palanca es la tecnologia, revisar si es posible

Los gastos administrativos disminuyeron, evidenciando un ajusteenel
modelo de negocioen el dltimo afo

Los costos financieros aume ntaron un 80% concluyendo que el crecimiento
enventas lo apalancaron principalmente en Bancos.

La dependencia del nivelde endeudamiento para apalancar el negocio
disminuyo enun 8% respectoal 2022 representando una sdlida estrategia
de fondeo propio

Enel2022 se generdun plan de incremento del flujo de caja, mientras que
enel2023 el gasto mensual fue de $1,637 mm

Nota. Indicadores Financieros 2023 vs 2022 Credibanco. Andlisis propio (horizontal)

El aflo 2023 tuvo una dindmica positiva para Credibanco, crece el Patrimonio en un

+9% gracias a un resultado del ejercicio positivo con un crecimiento del +9%, los ingresos

subieron un 22% y otros ingresos bajaron en un —49% evidenciandose que la estrategia de

esta enfocada en los servicios y productos diversos que tiene la entidad. Al realizar el
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analisis del modelo de negocio, se han enfocado los esfuerzos en generar nuevas
soluciones que entenderiamos apalanco el crecimiento de ventas.

Sus costos de ventas incrementan en un 15% no en la misma proporcion que las
ventas, evidenciando un buen manejo de los costos de los productos porque al analizar la
rentabilidad bruta crece un 43% respecto al 2022 ubicAndose en el 15.69%. Los gastos de
administracion disminuyen un 55% posiblemente hubo un ajuste estructural, lo cual genero
una variacion positiva respecto al 2022 en la rentabilidad operacional del +2%.

La prueba acida muestra que en el 2023 pueden soportar mas veces las deudas con
el activo creciendo un +8%. Su nivel de endeudamiento disminuyo y la quema neta del
capital disminuyo evidenciandose fondeo por el lado de bancos porque el corto financiero

aumento en un 80%.
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El analisis DOFA, se realizé empleando dos instrumentos, en donde en principio se

analizaron las fortalezas y debilidades internas utilizando la “Lista de verificacion para llevar a

cabo un andlisis de fortalezas y debilidades” de Kotler & Lane (2016), y posteriormente se para

el andlisis externo de Oportunidades y Amenazas se utilizo la plantilla de validacion de

Osterwalder & Pigneur (2010).

Evaluacién Fortalezas y Debilidades

Desempefio Importancia
qutal_eza Fortalezg Neutral Debllldac_i De_blll_dad Alta | Media | Baja
principal | secundaria secundaria | principal

Marketing
Reputacién de

1 |laempresa X X
Participacion

2 |del mercado X X
Satisfaccion del

3 |cliente X X
Retencion del

4 | cliente X X
Calidad del

5 |producto X X
Calidad del

6 |servicio X X
Eficacia en
fijacion de

7 | precios X X
Eficacia en

8 |distribucién X X
Eficacia en

9 |promocién X X
Eficacia de la
fuerza de

10 |ventas X X
Eficacia en

11 | innovacion X X
Cobertura

12 | geogréfica X X
Finanzas
Costo o
disponibilidad

13 | de capital X X

14 | Fijo de efectivo X X
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Desempefio Importancia

Fortaleza | Fortaleza Neutral Debilidad | Debilidad Alta | Media | Baia
principal | secundaria secundaria | principal J

Estabilidad
15 | Financiera X X

Manufactura

16 | Instalaciones X X

Economia de
17 |escala X X

18 | Capacidad X X

Capacidad de
producir a
19 |tiempo X X

Habilidad
20 |técnica de TI X X

Organizacion

Liderazgo con
vision y
21 | capacidad X X

Empleados
22 | dedicados X X

Orientacion
23 | emprendedora X X

Flexible o
24 |receptiva X X

Nota: Tomado de “Direccion de Marketing, Kotler & Lane, 2016, p.51,
(https://lwww.academia.edu/37145555/Direcci%C3%B3n_en_Marketing_Kotler_y Keller_15va_
edici%C3%B3n)

Evaluacién Oportunidades y Amenazas

Nivel de amenaza
(Donde 1 Indica que no es una amenazay 5

indica que es una amenaza)

1 2 3 4 5

Amenaza para propuesta de valor

¢, Hay productos y servicios sustitutos disponibles? X

¢La competencia amenaza con ofrecer un precio
mejor o con mas valor?

Amenazas para las estructuras de costos y
fuentes de ingresos
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¢,La competencia pone en peligro los margenes de
utilidad?

Nivel de amenaza
(Donde 1 Indica que no es una amenazay 5

indica que es una amenaza)

1 2 3 4 5

¢ La tecnologia disponible pone en peligro los
margenes de utilidad?

¢, Se depende excesivamente de una o varias
fuentes de ingresos?

¢ Las fuentes de ingresos podrian desaparecer en
el futuro?

¢Algunos costos amenazan con volverse
impredecibles?

¢Algunos costos amenazan con aumentar mas
rapido que los ingresos que generan?

Amenazas para la infraestructura

¢ Se podria hacer frente a una disrupcion en el
suministro de determinados recursos?

¢, La calidad de los recursos se ve amenazada de
alguna manera?

¢ Podrian interrumpirse algunas actividades clave?

¢, Se corre el peligro de perder clientes a manos de
socios o aliados?

¢Los aliados podrian colaborar con la
competencia?

¢, Se depende demasiado de determinados
socios?

Amenazas para la interaccién con los clientes

¢ El mercado podria saturarse en corto tiempo?

¢La competencia pone en peligro la cuota de
mercado?

¢ Qué probabilidades hay de que los clientes se
vayan?

¢A qué velocidad aumenta la competencia en el
mercado?

¢La competencia pone en peligro canales de
comunicacion?

¢ Es posible que la competencia deje de usar
canales de comunicacion establecidos?
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¢Alguna de las relaciones con clientes corre el
peligro de deteriorarse?

Nivel de amenaza
(Donde 1 Indica que no es una amenazay 5

indica que es una amenaza)

1 2 3 4 5

Nivel de Oportunidad
(Donde 1 Indica que no es una oportunidad y
5 indica que es una oportunidad)

1 2 3 4 5

Oportunidades de la propuesta de valor

¢, Se podria generar ingresos recurrentes si se

convierten los productos en servicios?

¢, Se podria mejorar la integracion de los productos

y servicios ofrecidos?

¢ Las necesidades de los clientes se pueden

satisfacer?

¢ Se podrian realizar tareas adicionales para los

clientes?

Oportunidades en la estructura de costos o

fuentes de ingresos

¢, Se podria sustituir los ingresos por

transacciones, por ingresos recurrentes?

¢ Existen elementos que estarian dispuestos a

pagar los clientes?

¢, Se puede afiadir o crear nuevas fuentes de

ingresos?

¢ Se pueden elevar los precios?

¢, Se pueden reducir los costos?

Oportunidades de infraestructura
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¢, Se podria utilizar recursos mas baratos para

obtener los mismos resultados?

Nivel de Oportunidad
(Donde 1 Indica que no es una oportunidad y
5 indica que es una oportunidad)

1 2 3 4 5

¢ Existen recursos clave que estan poco

explotados?

¢, Se tiene objetos de propiedad intelectual sin

utilizar que podrian ser valiosos para terceros?

¢, Se podrian estandarizar algunas actividades

clave?

¢, Se podria mejorar la eficiencia general?

¢ El soporte de Tl (Tecnologia de la informacion)

podria aumentar la eficiencia?

¢, Hay oportunidades de externalizacion?

¢ Los canales de aliados podrian ayudar a mejorar

el contacto con los clientes?

¢ Los aliados podrian complementar la propuesta

de valor?

Oportunidades de interaccion con los clientes

¢, Se podria beneficiar de un mercado creciente?

¢, Se podria atender nuevos segmentos de

mercado?

¢, Se podria atender mejor a los clientes con una

segmentacién mas depurada?

¢, Se podria mejorar la eficiencia o efectividad del

canal de atencién?

¢, Se podria mejorar la integracion de los canales

de atencion?

¢, Se podria buscar nuevos canales de socios 0

aliados complementarios?
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Nivel de Oportunidad
(Donde 1 Indica que no es una oportunidad y
5 indica que es una oportunidad)
1 2 3 4 5
¢, Se podria acompafiar mejor los canales con los
segmentos de mercado? X
¢, Se podria mejorar el seguimiento de los clientes? X
¢, Se podria estrechar las relaciones con los
clientes? X
¢, Se podria aumentar la personalizaciéon de su
oferta? X
¢ Se ha identificado y eliminado los clientes que no
son rentables? X

Nota: Tomado de Business Model generation, Osterwalder, A., & Pigneur, Y, 2010.



