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El presente trabajo presentard una propuesta de innovacién incremental al modelo de negocio de
CredibanCo a fin de optimizar los procesos de vinculacidon y aceptacidon de clientes para generar un
diferencial frente a los actuales procesos de la industria. La linea de investigacidon se enmarcara en la
determinacion del perfil de innovacion de CredibanCo a fin de establecer las capacidades de la compaifiia
para implementar innovaciones en su modelo de negocio. De igual forma, se consultard con expertos
sobre el proceso de innovacién de la empresa a fin de establecer aquellos elementos del modelo de
negocio que seran susceptibles de mejora para introducir elementos de innovacién incremental.
Finalmente, se procedera a establecer las tecnologias necesarias que apalancaran las innovaciones en el
modelo de negocio de CredibanCo, asi como las condiciones necesarias a tenerse en cuenta con los
diferentes stakeholders, de tal forma que se garantice una adecuada innovacién incremental en su modelo

de negocio.

El primer capitulo de este trabajo abordard el planteamiento del problema de CredibanCo, para lo cual se
realizara un recorrido por los antecedentes de la compaiiia que han llevado a que se establezca la
necesidad de replantear algunos elementos de su modelo de negocio que no permiten un adecuado
desempenio de los procesos de vinculacién y aceptacién de clientes. De igual manera, se establecerdn los
lineamientos de la problematica a fin de establecer con gran precision el punto especifico que se abordara.
En el siguiente capitulo se abordara todo lo concerniente al marco tedrico y conceptual. En este capitulo
se hard una recopilacién de informacidn de autores para dar una presentacién de lo que es la innovacion
y los modelos de negocio a fin de tener un claro entendimiento de los elementos que estard abordando

la propuesta de mejora. De igual forma, se hara una presentacién del contexto actual de CredibanCo, el



cual dara una mayor claridad de cémo funciona el sector financiero, como es la participaciéon de

CredibanCo y cuales son las mejores practicas de la industria.

Mads adelante se presentara todo el marco metodoldgico, el cual tiene por objetivo presentar las
diferentes herramientas que se utilizaran a fin de recolectar la informacién necesaria para conocer el perfil
de innovacion de CredibanCo, su cultura organizacional, su modelo de negocio actual y sus mejores
practicas, esto con el fin de tener los insumos necesarios para establecer los elementos del modelo de

negocio que seran susceptibles de mejora.

Finalmente, con la informacién recopilada en los capitulos anteriores, se procedera a presentar la
propuesta de mejora a CredibanCo, la cual estara enfocada en la innovacidn incremental de su modelo de
negocio, abarcando los elementos de Propuesta de Valor, Relacionamiento con Clientes y Canales,
elementos que tienen una mayor importancia para el proceso de vinculacién y aceptacion de cliente de
CredibanCo. Esta propuesta estara enfocada en una solucién omnicanal que optimizara los procesos de
vinculacion de clientes de la compaifiia, asi como permitiran una adecuada innovacién en el modelo de

negocio de CredibanCo.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

El sector financiero es de gran importancia para un pais ya que dinamiza la economia al ofrecer recursos
a personas y empresas, con los subsecuentes impactos en el incremento del consumo y la generacién de
empleo y riqueza. El mejoramiento de la eficiencia operativa e innovacion en los procesos y productos de
la banca colombiana puede beneficiar a la sociedad en general mediante el fortalecimiento de las
instituciones financieras, asi como la eventual disminucidn de los costos al acceso a capitales (Pirateque
et al., 2013). Sin embargo, dentro del reporte de competitividad global del Foro Econémico Mundial
(2016), se ubica a Colombia en la posicidn 114 de 140 respecto a los costos de acceso a capital mediante
el sistema financiero en una comparaciéon mundial. Adicionalmente, Colombia se encuentra en la posiciéon

76 en innovacion y en la posicién 70 en el uso de tecnologias.

La competencia en el sector financiero se ha venido incrementando, por una parte, los margenes de
utilidad han descendido en ciertos segmentos debido a la competencia mundial, por otra parte, los
clientes esperan mejores servicios y mas rapidos. Adicionalmente, es necesario cumplir con regulaciones

mas estrictas impuestas por los gobiernos (Kiing & Hagen, 2007).

Es por esto por lo que la innovacion en los modelos de negocio de las empresas del sector financiero y
anidadas, estan realizando cambios drasticos, alineados a los grandes desafios de la crisis sanitaria del
2020, asi como la necesidad de satisfacer los requerimientos de sus clientes cada vez mas rigurosos

referente a la forma de ofrecer sus servicios, los canales y las tecnologias disponibles.



Para sobrevivir en este escenario, la industria bancaria mundial actualmente basa sus procesos vy
productos en el uso intensivo de tecnologia. No obstante, la eficiencia operativa y la innovacién necesaria
para desarrollar nuevos productos no se alcanzan solamente con altas inversiones en sistemas de
informacién (Lin, 2007). Es necesario desarrollar el capital humano para que entienda el modelo de
negocio, las necesidades de los clientes y las posibilidades que ofrece la tecnologia para generar valor
donde nuevos productos son creados o se mejoran los procesos actuales, reduciendo costos y
aumentando la satisfaccidn de los clientes, a lo cual Bharadwaj (2000) llama la Capacidad de Tl de la firma.
Altas capacidades de Tl son importantes diferenciadores en la generacion de utilidad de las entidades

financieras rentables en comparacion con las que no lo son en Estados Unidos (Nolan, 1994).

En la actualidad, existen una serie de modelos, metodologias y herramientas para el mejoramiento de
procesos basados en el concepto de cadena de valor planteado por Porter (1985) y el enfoque por
procesos tales como Reingenieria, Six Sigma, Lean, o marcos de trabajo como Scrum, Safe, Scale, XP, entre
otras, que buscan la maximizacién de la creacidon de valor percibida por el cliente mediante el
alineamiento estratégico de las unidades de negocio y la optimizacién de procesos mediante la reduccion

de costos y modificacidn de tareas que no son indispensables (Marguerita, 2014).

Por lo anterior, la automatizacidén de procesos consiste en desarrollar una aplicacién informatica que
ejecuta algunas o todas las actividades que hacen parte del proceso teniendo en cuenta las reglas de
negocio, en donde usualmente se asocia a pasar de un participante a otro documentos, informacién o
tareas de acuerdo con unas reglas procedimentales (Weske et al.,, 2004). Las tecnologias de
automatizacién utilizan funcionalidades que permiten la generacidon automatica de cddigo, reduciendo

los tiempos de programacion, y pueden interconectarse con los sistemas actuales de la empresa, como



Enterprise Resource Planning Systems (ERP) o desarrollos propios, mediante la aplicacién del paradigma

de TI SOA.

Las tecnologias informaticas juegan un rol vital en la innovacién de procesos en la era digital, y si bien los
casos anteriores muestran la capacidad de IT para mejorar procesos, estas metodologias también pueden
emplearse para guiar procesos de innovacion al entender los sistemas de informacién actuales, sus
posibilidades de integracién y desarrollo junto con las necesidades de los clientes (Schmiedel & Vom B.,

2015).

La innovacion en procesos es definida por el OCDE (2005) como la implementacién de algo nuevo o una
mejora significativa en la creacion o provision de un producto o servicio. Esto incluye cambios
significativos en técnicas, practicas, equipos, software. Un caso en la literatura que muestra el uso de
nuevas tecnologias como los teléfonos maviles inteligentes es presentado por Ohlsson et al. (2015) en el
sector de seguros para innovar en los procesos de ventas, marketing y gestién de riesgos. Se disefid una
aplicacion mavil (App) que permite conocer el comportamiento de los conductores de vehiculos que
pueden ser asegurados, el usuario debe conducir por un tiempo y el App emplea la telematica del celular
para recolectar sus patrones de manejo y los envia a la compafiia de seguros para que se pueda fijar el
costo de la pdliza. Con la aplicacidon el usuario puede recomendar a otros usuarios para que hagan parte

del programa y se obtuvo atencidn por parte de los medios.

La literatura muestra que la mera inversion en Tl no es suficiente para obtener eficiencias operativas y
lograr la innovacidn en productos y procesos. Es necesario desarrollar la capacidad de Tl dentro de las
organizaciones. La capacidad de Tl y de Innovacidn ofrece la posibilidad de orientar los procesos hacia la

satisfaccién del cliente interno y externo mediante el analisis de los sistemas de informacidn existentes y
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el desarrollo de aplicaciones que permitan implementar las nuevas ideas que pueden mejorar el sector

financiero colombiano de forma eficiente logrando interactuar.

Por otra parte, los impactos econémicos al interior de las Organizaciones asociados a la situacién de
pandemia por el Covid 19 han generado la necesidad latente de realizar cambios en sus modelos de
negocio, la forma de relacionarse con sus clientes, los canales utilizados para visibilizar los bienes y/o
servicios, asi como lo medios destinados para la entrega de estos. Un informe de KPMG indica que los
niveles de incertidumbre asociados a la crisis econdmica y sanitaria estan impulsando cambios acelerados
en los modelos de negocios, desde los grandes comercios hasta los de la base de la pirdmide y/o

minoristas, que permitan mantener en funcionamiento sus operaciones.

Los modelos de negocio de gran parte de las compaiiias en Colombia han estado basados en procesos de
comercializacion a través de tiendas fisicas, con baja incursién en canales de Ecommerce, situacién que
dificulta su permanencia con las restricciones de movilidad y cierres como mecanismos de prevencién
ante el Covid 19, por lo anterior, las organizaciones estan buscando apalancar sus estrategias a través de
nuevos modelos de transformacion digital, implementacién de analisis de datos, inteligencia artificial y
automatizacion de procesos entre algunas de las posibles soluciones, como mecanismos de lograr

permanecer vivos en lo llamado nueva normalidad.

Ahora bien, una de las situaciones que mas relevancia han tomado en esta situacion de pandemia, mas

allad de la diversidad de productos y/o servicios, en la disponibilidad de estos, la posibilidad con la que

cuentan los clientes actuales y potenciales de una organizacién para poder realizar la adquisicidén de estos.
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“El comercio electrdénico, los pagos digitales y la atencidn personalizada a los clientes son tendencias que
se consolidan y cambian el modelo de negocio” (KPMG, 2020, p. 1), por lo anterior, es necesario evaluar

la evoluciéon del modelo de negocio, los costos asociados y la forma en la cual el cliente pueda elegir.

“Un estudio realizado por Good Rebels y la Asociacion de Marketing de Espafa permite hacer un
prondstico de como podrian comportarse las empresas respecto al dmbito digital y el marketing. Un 83%
de las empresas encuestadas considera que se priorizaran los canales de captacidn y venta digital y un
82% cree que se fomentara el desarrollo de nuevos modelos de negocio y la innovacion” (El Periddico,

2000, p. 1).

Si algo ha dejado clara la crisis sanitaria que actualmente impacta la economia a nivel global, es que habra
cambios en los modelos de distintos negocios. Las empresas deben buscar esquemas de actuacién en
linea a las nuevas necesidades del entorno, encontrando nuevas formas de hacer las cosas. En este
sentido, de acuerdo con encuesta realizada por Atento.com, 6 de cada 10 empresas encuestadas
confiesan que han tenido que modificar la estrategia digital debido a la crisis Covid 19. Segun revela
Atento, las areas mas implicadas en la agenda digital a causa de la pandemia han sido sistemas (IT),

operaciones y Marketing.

1.2. Planteamiento del Problema

La aparicién de nuevos competidores del sector financiero, y especificamente en las empresas de medios
de pago como CredibanCo, sector que normalmente tenia un alto nivel de control de su entorno, asi como
los cambios originados por situaciones de emergencia sanitaria, la eliminacién de actividades manuales

y el uso cada vez mds arraigado de la tecnologia por parte de los consumidores, llevan a este tipo de
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empresas a replantear sus modelos de negocio enfocdndose en esquemas mas agiles, auto gestionables

y que permitan la eliminacidn de esquemas burocraticos.

De acuerdo con informacién revelada por Datareportal (2020), en su informe Digital 2021: Global
Overview Report, el Covid 19 ha generado grandes desafios y nuevas oportunidades para las compaiiias,
teniendo que revisar sus esquemas de relacionamiento por el alto crecimiento de modelos digitales como

canal principal de contacto.

Sin embargo, los cambios no sélo estan dados por situaciones asociadas a la problematica actual de Covid
19, pues en 2011, Marc Andreessen, quien fuese el creador del primer navegador de internet, publicé
‘éPor qué el software se estd comiendo el mundo?’, en el cual implica que la transformacidn digital estaria
inmersa en todos los sectores de la economia, indistintamente de las actividades que desarrollaran,
situacion que puede afirmarse con el éxito de empresas como AirBnb, Uber, Spotify y Amazon a través del
uso de la tecnologia como transformador de las industria, aspecto que no escapa el sector financiero o las

empresas anidadas al sector y que en Colombia la oportunidad es enorme.

Lo anterior implica para empresas como CredibanCo, la necesidad de buscar nuevos modelos de negocio
gue permitan implementar esquemas de relacionamiento directo con sus clientes a través canales no

presenciales; migrando a esquemas de mayor amplitud y menor costo.

Asi mismo, al analizar el nimero de quejas por parte de consumidores del sector financiero
(Superfinanciera 2021), el segmento de redes de bajo valor, del cual hace parte CredibanCo, se encuentra
en una posicién relativamente aceptable en tanto que tiene menos del 0,1% del total de las quejas

recibidas por el sector financiero. No obstante, resulta relevante que para 2019 CredibanCo recibié el
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28,2% del total de quejas de las redes de valor, poniéndolo en una desventaja en cuanto a percepcion

frente a su principal competidor, Redeban.

Adicionalmente, este nUmero de quejas aumenté en un 13,8% respecto a 2018, lo cual da a entender que
el consumidor financiero se encuentra inconforme con parte del servicio prestado por CredibanCo, lo cual
refuerza la necesidad de replantear los procesos de la entidad de cara al consumidor a fin de mejorar su

percepcion y su satisfaccion.

Tabla 1
Numero de quejas recibidas EV, DFC y SFC Redes de Bajo Valor

Ndamero de Quejas Recibidas EV, DFC y SFC
Redes Bajo valor

ACH Colombia 117 108 46,2% -7, 7%
Credibanco 58 66 28,2% 12,8%
Redeban 56 38 16,2% -32,1%
Servibanca 15 19 8.1% 26, 7%
Red Aval 10 3 1,3% -70,0%
Total 256 234 100,0% -8,6%

Nota: Superintendencia Financiera de Colombia

La historia de CredibanCo esta soportada mas de 48 afios en el mercado, tiempo en el cual ha vivido
innumerables procesos de transformacion, sin embargo, los procesos de afiliacién de clientes cuentan con
esquemas de presencialidad que, de acuerdo con las dinamicas del mercado, deben ser replanteadas para

lograr modelos de oportunidad en sus procesos de adquirencia (CredibanCo, 2021).

Los procesos operativos y canales de afiliacion de comercios en CredibanCo, requieren modelos de
innovacion que le permita ser cada vez mas competitivos, que aperturen nuevas rutas de interaccion,
migrando a modelos mas agiles y de autogestidn, logrando eficiencias en los procesos y reduccién de

costos de los canales de atencidn, por lo anterior, se considera que la transformacion en los modelos de
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negocio de este tipo de negocios es indispensable para su posicionamiento a nivel del mercado en el cual

se desarrollan sus actividades.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible decir que los procesos de vinculacion de clientes del Sistema
de pagos de bajo valor, CredibanCo, no cuentan con esquemas que permitan a sus clientes procesos de
autogestion, eliminacion de procesos burocraticos o nuevos mecanismos para su activacion, generando
de esta forma, altos costos y operaciones por intervenciones manuales, asi como procesos de gestion
documental que para este tipo de compaiiias, es necesario desde la perspectiva regulatoria, sin embargo,
estos procesos podrian ser abordados de forma mas eficiente, alineando las necesidades de los
stakeholders al interior del ecosistema, eliminando las restricciones actuales para implementar nuevos

esquemas de afiliacion a la red.

A cierre del afio 2020, de acuerdo con los resultados del informe de experiencia (CX) y recomendacion
(NPS) en el proceso de Venta y Afiliacion, existen oportunidades de mejora en dicho proceso, dado el
resultado general acumulativo, mismo que cerré en 79,28% referente a CX y 39,85 para NPS, siendo la

regional de mayor afectacion a nivel de experiencia, la Regional Oriente.
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Figura 1

Informe de experiencia (CX) y recomendacion (NPS) Venta y Afiliacion
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Figura 2

Informe de experiencia (CX) y recomendacion (NPS) Venta y Afiliacion
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Nota: CredibanCo. Comportamiento del clientes en el proceso de vinculacién

1.3. Preguntas de Investigacion

e (Cudl es el estado actual de CredibanCo de cara a la Innovacion y su grado de preparacién para
afrontar una intervencién en su modelo de negocio a través de Innovacion Incremental?

e (Cudles son los componentes del modelo de negocio de CredibanCo, que deberian ser ajustados para
lograr esquemas mas eficientes de vinculacién a los comercios, apalancados en modelos de

innovacion de procesos y/o tecnolégicos entre otros?

17



e (Qué elementos de la transformacidn digital permitirian una innovacién incremental en el modelo de
negocio, buscando mejorar los procesos de vinculacion y aceptacion de clientes al Sistema de pagos
de bajo valor, CredibanCo?

e (Cudles serian los stakeholders claves que tendrian que gestionarse para lograr la optimizacién del
proceso de vinculacién a través de la innovacién en el modelo de negocio y apalancandose en

transformacion digital?

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Construir una propuesta de innovacién incremental en el modelo de negocio de CredibanCo, que le
permita optimizar sus procesos de vinculacién y aceptacion de clientes, generando diferencial frente a los

procesos actuales de la industria.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Determinar el perfil de innovacién de CredibanCo, asi como los principales factores claves que
posibilitaran la adecuada implementacion de innovacién en su modelo de negocio.

e Identificar los puntos del modelo de negocio de CredibanCo que podrian ser intervenidos a fin de
optimizar el proceso de vinculacidn, aceptacién y postventa.

e Determinar la(s) tecnologia(s) que permitan optimizar el modelo de negocio de CredibanCo de cara a

sus clientes.

18



1.5. Justificacion

Ante los nuevos desafios que conlleva la nueva dindmica empresarial enmarcada por la acelerada
transformacion digital de las empresas, asi como los cambios en los habitos de los consumidores
financieros quienes precisan de una mejor calidad de servicio, hacen necesario la evaluacion del actual
modelo de negocio de CredibanCo a fin de determinar aquellos eslabones que no contribuyen a ofrecer
una adecuada experiencia a los consumidores. Con esto se pretende innovar en estos eslabones claves
del modelo de negocio con el objetivo de que todos los procesos de CredibanCo de cara a la vinculacién

de clientes sean mucho mas acertados y cumplan con las expectativas de los consumidores.

1.6. Alcance

El alcance del trabajo de investigacién estara enmarcado en la identificacion de posibles acciones de
mejora en el modelo de negocio de CredibanCo, especificamente para los procesos de vinculacion y
enrolamiento de clientes que permitan establecer alternativas de implementacidn, que generen valor al

relacionamiento con sus clientes bajo esquemas agiles, flexibles y auto gestionables.

Para lo anterior, se realizara el andlisis de la situacién actual en el proceso de vinculacidn de clientes y se
establecerdn los procesos con oportunidades de mejora de acuerdo con la informacién obtenida, con el
fin de lograr tener un acercamiento a la necesidad de transformacién del modelo de negocio apalancado

en posibles esquemas de transformacidn digital.

Adicionalmente, de acuerdo con los resultados obtenidos y la injerencia de los stakeholders que enmarcan

el ecosistema de medios de pago (Entidades Financieras, emisor y adquirente, Incocrédito, Comercios y
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Redes de Bajo Valor), se estableceran las posibles condiciones necesarias a generar para el correcto

funcionamiento de la propuesta realizada.

El modelo de investigacidn estard enmarcado especificamente en los procesos de vinculacién de clientes,
sin que lo anterior implique la exclusién de analisis de procesos anidados, pero delimitando su alcance al

primer proceso mencionado.

El presente trabajo de grado buscard generar una propuesta para la transformacién del proceso de
vinculacion de clientes al interior del Sistema de Pago de Bajo Valor (organizaciones que permiten la
transferencia de fondos entre los participantes, mediante las drdenes de transferencia y recaudo,
incluyendo aquellas derivadas de la utilizacion de tarjetas crédito o débito), CredibanCo, que permita su

alineacion a las necesidades actuales de los consumidores.

1.7. Limitaciones

La profundidad de la informacidn a utilizar en el proceso de investigacidon puede verse afectada por la
carencia de la misma de acuerdo al tipo de informacidn requerida y su clasificacidn, publica, interna o
privada, asi como el manejo que CredibanCo debe suministrar en su tratamiento de acuerdo a lo
establecido por la Ley Estatutaria 1581 de 2012 que obliga a todas las entidades publicas y privadas a
Ilevar control en cuanto a las politicas de manejo de informacién y tratamiento de datos de personas con
el fin de resguardar la informacién recolectada, custodiada, y usada en sus procesos, protegiendo la

integridad de las personas y por ende la disponibilidad para su tratamiento.

20



Otra limitacion la constituye el tamafio de las muestras a realizar a los grupos de interés, entendiendo que
podria haber afectacidn en el nimero de respuestas recibidas en poblaciones de alta responsabilidad y/o
ocupacion. Asi mismo, el proceso de investigacion podria tener afectacion por la carencia de

investigaciones previas al interior de CredibanCo referente a tema objeto de investigacion.

Adicionalmente se considera cémo limitante aspectos relacionados con la tecnologia que se propondra
para apalancar la innovacion en el modelo de negocio. Esto se debe mayormente a que CredibanCo
actualmente cuenta con ciertas tecnologias que podrian llegar a resultar incompatibles, por lo cual se
tendria que excluir aquellas que no estén alineadas con la estrategia de la compaiiia, con su capacidad

financiera y con la arquitectura tecnoldgica ya existente.
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2. MARCO TEORICO Y CONTEXTUAL

2.1. Marco Tedrico y Conceptual

La innovacién es considerada el motor del desarrollo y crecimiento organizacional, una herramienta
estratégica que permite la implementacién de modelos de diferenciacion y competitividad, permitiendo
a las organizaciones su permanencia en mercados cada vez mas exigentes, en consecuencia a lo anterior,
es posible determinar que para lograr dicha permanencia, las empresas deben crear un entorno
direccionado a la innovacidn, a través de modelos de negocios, gestién de la cultura, modelos de

comunicacién, entre algunos aspectos a considerarse.

A lo largo del tiempo, existen diversos conceptos de Innovacion generados a través de diferentes autores
y/o organizaciones, que permiten tener un acercamiento cada vez mas real de lo que implica la
innovacion, segun la OCDE (2005), la innovacion es definida como la implementaciéon de algo nuevo o una
mejora significativa en la creacidn o provision de un producto o servicio. Esto incluye cambios
significativos en técnicas, practicas, equipos, software; por otra parte, el Manual de Oslo (2005), implica
gue “Una innovacién es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo,
en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”

(p.56).

La innovacion es posible asociarla con la explotacién econémica de una idea, de una invencién, generando
un ambito competitivo para la organizacién a nivel del mercado en el cual desarrolla sus actividades

econdmicas. Fue en la década de los afios 30 en la cual por primera vez se formulan conceptos tedricos
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escritos sobre lo que es la Innovacidn, sobre esto, con el paso del tiempo y la interpretacion de diferentes
autores, como se menciona lineas arriba, han generado cambios sustanciales sobre su concepto tedrico,
no necesariamente cambiando la linea de entendimiento, sino sumando nuevos modelos que integran la

concepcion de lo que se entiende por Innovacion.

Por lo anterior, es posible determinar que la capacidad de innovar al interior de las organizaciones no solo
estd dada por las capacidades de recursos, sino por la capacidad de asimilar nuevos conocimientos que
permitan generar nuevos modelos, productos y/o servicios, y a su vez, de la capacidad de asimilarlos,

interiorizarlos en su ADN y ponerlos en practica como si fuesen propios.

Ahora bien, para llegar a conceptos mas cercanos que nos solo involucran los procesos, sino también los
productos, los canales y entre otros las capacidades al interior de la organizacién, a lo largo del tiempo se
han desarrollado cuatro escuelas econdmicas que permitieron la evolucién de los conceptos hoy
conocidos, iniciando por la escuela Econdmica Clasica - Neoclasica, en la cual no se profundizé en el
concepto pues se encontraba mds direccionada al andlisis de la divisién del trabajo, los impactos de

avances tecnoldgicos y la especializacion de los obreros (Velazquez et al., 2019).

Posteriormente, se inicia el desarrollo de la escuela de la economia evolutiva, en esta, la informacion era
considerado un bien privada por lo tanto de dificil acceso y no compartible por los costos asociados a su
adquisicidn, la capacidad de aprender era preponderante, para tal fin se utilizaba esquemas de prueba y

error, generando actividades de investigacion (Veldzquez et al., 2019).

La tercera escuela es la neoinstitucional, en esta se habla de productos con ciclos de vida cortos,

generando mayor velocidad en el desarrollo de nuevos productos como mecanismo para mantener la
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competitividad, y por ultimo tenemos el enfoque PBR, perspectiva basada en recursos, en la cual se afirma
que el éxito empresarial es generado a través del desarrollo de capacidades empresariales, logrando

ventajas competitivas y sostenibles de largo plazo (Veldzquez et al., 2019).

De igual forma, es posible encontrar conceptos de innovacién que suman a su definicidn, es asi como se
afirma que por innovacién se entiende la generacidn, aceptacion e implementacion de nuevas ideas,
procesos, productos o servicios, por lo tanto, la aplicacién implica la capacidad de cambiar o adaptarse
(Thompson, 1965). De igual forma, implica que “La organizacién puede no ser innovadora (Porque no
genera muchas ideas nuevas), pero una organizacidn innovadora serd adaptativa (porque es capaz de
implementar muchas ideas nuevas)” (Thompson, 1965, p. 2). Asi mismo, la innovacidn es considerada
como una idea, practica o artefacto material percibido como nuevo por la pertinente unidad de adopcion,
siendo esta una definicién limitada al enfocarse en nuevos productos o servicios, dejando de lado las
preocupaciones de los gerentes que perciben el cambio como nuevas ideas, prdacticas o artefactos
materiales y desea saber las consecuencias, situacidn relevante para la implementaciéon de modelos de

innovacion (Zaltman et al., 1973).

Thushman y Nadler (1986), dicen que la innovacién es la creacién de algun producto, servicio o proceso,
gue es nuevo para la unidad de negocio e implica que la mayoria de las innovaciones exitosas se basan en
el efecto acumulativo de cambio incremental en productos y procesos, o en la combinacidn creativa de
técnicas, ideas o métodos existentes, siendo asi que la innovacidén no es solo | + D; pues igualmente
importantes son el marketing, las ventas y la produccién. La innovacién eficaz requiere la sintesis de las

necesidades del mercado con la posibilidad tecnoldgica y capacidades de fabricacion.
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Segun Lundvall (2007), al referirse a innovacidn, existe la tendencia de direccionar dicha definicién hacia
Schumpeter quien afirma que la innovacion se puede ver como nuevas combinaciones. Puede separarse
de la invencidn que se convierte en innovacidn sélo cuando el emprendedor lo lleva al mercado, sin
embargo, no sdlo integra el proceso de llevar un producto o servicio por primera vez al mercado, sino
también el proceso de su difusién y uso, por lo anterior define la innovacién como proceso que abarca la

difusién y el uso, asi como la primera introduccion al mercado.

Por otra parte, Boada et al. (2019) concluyen que la innovacion es un proceso que se desarrolla desde la
idea hasta su implementacion exitosa en el mercado y para lograr este proceso no solo se requieren
conocimientos generales, sino particulares, de igual forma, es relevante la capacitacion de los individuos

para la apropiacidn de conocimientos, asi como la generacion de habilidades en el entorno.

Para Tushman y Nadler (1968), los niveles mas basicos de innovacién estan relacionados a productos y
procesos en los cuales es posible determinar tres subniveles o grados para dicha innovacion, encontrando

la innovacién incremental, sintética y discontinua.

Innovacion Incremental: Se caracteriza por la implementacion de funciones adicionales, nuevas versiones

o extensiones a una linea de productos estandar. (Tushman & Nadler, 1968).

Innovacion Sintética: Implica la combinacidn de ideas o tecnologias existentes en formas creativas para
crear productos significativamente nuevos. Estas innovaciones de productos no requieren de ninguna
tecnologia nueva, pues consisten en la integracidon de las existentes con el fin de lograr la generacién de

nuevos productos (Tushman & Nadler, 1968).
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Innovacion Discontinua: Implican el desarrollo o la aplicacion de nuevas tecnologias o ideas importantes,
las cuales requirieron nuevas habilidades, procesos y sistemas en toda la organizacién (Tushman & Nadler,

1968).

Deigual forma, concluyen que a medida que la innovacidon pasa de incremental a discontinua, la aparicion
de riesgos e incertidumbre aumenta, por lo anterior, los modelos de aprendizaje cobran mayor relevancia

con el fin de lograr la integracion de las situaciones de éxito, asi como las de fracaso.

Es posible clasificar las innovaciones de acuerdo con su nivel de impacto en la competitividad de la
organizacidén como Innovaciones radicales e innovacién incremental, niveles que a su vez son posibles de
clasificar para el primero de los casos en estratégico, comercial y organizacional, en el caso de las

incrementales en alta, moderada y baja (Hall & Lerner, 2009)

Segun Hall y Lerner (2009), en las empresas maduras, sus capacidades estan asociadas a los procesos ya
implementados, lo que implica una baja probabilidad de procesos de innovacién de tipo radicales,
asociado al alto grado de incertidumbre y la competencia simultdanea de otras alternativas, de menor
riesgo y algunas veces de menores costos, con altos beneficios, siendo en estas las innovaciones

incrementales las de mayor implementacién.

De igual forma, al explorar otros autores, la innovacion se encuentra clasificada en innovaciones
incrementales, en productos, en procesos, tecnoldgica, administrativa y comercial, cada una de estas
dando respuesta al planteamiento de negocio en el cual se pretende implementar un modelo que

permitan maximizar la competitividad a través de la innovacion.
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Ahora bien, al hablar de modelos de negocios, la referencia mds relevante y conocida es la del Business
Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2009), la cual es el resultado de la evolucidn de su planteamiento
de la ontologia de los modelos de negocio. A partir del modelo de Osterwalder, se han venido haciendo
ajustes para construir versiones que se van adaptando a las necesidades de diferentes sectores

econdmicos y de nichos de mercado.

El Business Model Canvas es una metodologia que describe la forma en la que las empresas crean,
entregan y capturan valor a través de 9 elementos empresariales, los cuales se componen de Actividades
claves, Recursos claves, Socios claves, Oferta de valor, segmento de clientes, Canales, Relacionamiento
con clientes, Estructura de costos y Fuente de ingresos (Osterwalder & Pigneur, 2009). Estos 9 eslabones
del Canvas, son el resultado de la comparacién de una gran variedad de conceptualizaciones de modelos
de negocio, los cuales se sintetizaron en un Unico modelo que sirviera de referencia para diferentes
organizaciones.

Aun cuando es el Canvas es el mas conocido exponente de los modelos de negocio, no es el Unico
planteamiento al respecto y tampoco el primero. Un planteamiento previo, hace referencia a los modelos
de negocio como el elemento que determina los lineamientos en los que las organizaciones generan valor
a sus partes interesadas, a través de sus productos y servicios (Brandenburger & Stuart, 1996). Esta idea
del modelo de negocio como articulador de los componentes de las empresas para generar valor fue
haciéndose relevante, por lo que se puede encontrar otras definiciones similares que lo definen como “Un
modelo de negocio es una arquitectura de productos, servicios y flujos de informacién incluyendo una
descripcién de varios actores del negocio y sus roles, una descripcién de los beneficios potenciales de

diferentes actores del negocio y la descripcion de las fuentes de ingreso” (Timmers, 1998, p. 4).
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Dando un enfoque mucho mas econdmico, se plantea el modelo de negocio como la forma en que las
organizaciones generan dinero (Linder & Cantrell, 2000), o también se describe como la ldgica de un
sistema de negocio por el cual genera valor a través de sus procesos (Petrovic et al. 2001). Estas
definiciones resaltan la importancia de generar valor en términos monetarios como fin de las
organizaciones, pero dejan de lado una visual holistica en la cual incluyan algunos otros componentes del

negocio y de sus stakeholders.

Desde una perspectiva con un enfoque mds de mercado, el modelo de negocio es concebido como Ia
articulacién de la proposicion de valor, identificando el segmento de mercado, definiendo la estructura
de la cadena de valor, estimando los posibles beneficios y la posicidén competitiva de la empresa en el

mercado (Chesbrough & Rosenbloom, 2002).

Otras propuestas con enfoque en el mercado exponen que el modelo de negocio es una historia légica
gue describe quienes son los clientes de la empresa, lo que estos quieren y valoran, y cdmo generar valor
cumpliendo con sus expectativas (Magretta, 2002). Un planteamiento complementario a estas visiones
de mercado establece que el modelo de negocio mas alld de generar valor a los clientes debe propender
una forma para que la empresa aproveche las oportunidades del mercado y logre convertirlas en

beneficios a través de sus actividades y sus grupos de actores (Rajala & Westerlund, 2005).

Otra forma de ver los modelos de negocios es desde la perspectiva relacional. Es asi como se define como
“Los modelos de negocios se crean con el fin de dejar claro quiénes son los actores empresariales que se
encuentran en un caso de negocio y cdmo son sus relaciones explicitas. Las relaciones en un modelo de
negocio se formulan en términos de valores intercambiados entre los actores” (Andersson et al., 2006, p.

2). De igual forma, otros autores como Baden-Fuller (2008), definen los modelos de negocios como el
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método organizacional que crea y captura valor para sus grupos de interés. Asi mismo, Wikstrom (2010),
aporta al decir que “El modelo de negocio se utiliza para describir o disefiar las actividades que necesita
o busca la organizacion, para crear valor para los consumidores y otras partes interesadas en el entorno”

(p. 833).

2.2. Marco Contextual

2.2.1. Andlisis del Contexto del Sector Econémico

El sector financiero, mds especificamente el de medios de pago, estd en una dindmica constante de
cambio y transformacion a través de la implementacion de nuevas tecnoldgicas, el mejoramiento de
procesos, la digitalizacion de las operaciones, asi como el empoderamiento del consumidor y el
incremento de necesidades asociadas a productos de calidad, flexibilidad y oportunidad, variables de
negocio a considerar en los nuevos modelos de negocio, evitando impactos a empresas como CredibanCo,
lo anterior ha obligado a compaiiias del sector y especificamente a CredibanCo a realizar inversiones
onerosas en renovacioén del Core Tecnoldgico por cifras superiores a los cien mil millones de pesos a partir

del 2018.

Los principales jugadores, quienes por décadas han dominado el mercado (CredibanCo y Redeban
Multicolor), han visto en riesgo su participacién de mercado por la aparicion de nuevos actores, pequefias
compaiiias en crecimiento que apalancan su promesa de valor en esquemas innovadores y que permiten
a sus clientes manejar sus negocios de una forma agil y sin complicaciones, soportados en esquemas
digitales y de autogestién, adicionalmente, con poca o nula regulacidn por parte de los entes de control a

nivel financiero lo que permite esquemas diferenciales de aceptacion de riesgo.
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Lo anterior implica, una serie de desventaja a companias como CredibanCo quien es regulada por entes
como la Super Intendencia Financiera de Colombia, misma que estdn dando pasos muy lentos para regular
los nuevos competidores que realizan actividades sustitutivas a las realizadas por las entidades financieras

y los sistemas de bajo valor con lo es CredibanCo.

CredibanCo, en negocios de pagos electrénicos hace parte de un ecosistema complejo, poco articulado
y/o flexible, con un gran nimero de reguladores y entidades participes, que generan reprocesos y altos

tiempos de procesamiento en los casos de vinculacion de nuevos comercios al sistema de medios de pago.

De acuerdo con el Banco de la Republica en su reporte de sistemas de pago, es posible evidenciar
indicadores que implican la desaceleracion de instrumentos de pagos convencionales y una alta migracion
a pagos mediante tarjetas débito y crédito, sin embargo, el uso de papel moneda para la materializacién
de transacciones a nivel de comercio aln se encuentra muy marcado en Colombia, situacién que genera
costos muy altos que impactan el gasto de la nacion y que no permite el crecimiento deseado a este tipo

de compaiiias.

CredibanCo es una compaifiia con casi 50 afios en el mercado de los medios de pago, que nacid en
respuesta a la necesidad de administrar de forma eficiente los medios de pago, inicialmente pagos con
tarjetas de crédito, evolucionando posteriormente a recepcion de tarjetas débito y ambientes de venta
no presente, sin embargo, es una empresa en la cual sus accionistas son las entidades financieras, mismas
entidades que hacen parte accionaria de Redeban Multicolor, situaciéon que ha generado esquemas de
desventaja competitiva de acuerdo a las necesidades de los miembros accionarios en algunos modelos de

negocio durante el desarrollo de sus actividades.
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En el ecosistema para los modelos de vinculacion de clientes participan de forma directa los siguientes

actores:

Figura 3

Ecosistema Adquirencia

O CredibanCo

Te acerca alo que quieres

Redes de Bajo
Valor

)/

Adquirencia INCOCREDITO

=

Entidad Financieh

/ Adquirente

Establecimiento

Cliente / de Comercio

Tarjetahabiente

Nota: Elaboracién Propia a partir de informacién de CredibanCo

En la actualidad es posible evidenciar un proceso de transformacién al interior de CredibanCo
direccionado a la implementacidn de soluciones de valor de cara a sus clientes, comercios y entidades
financieras, sin embargo, deben trabajar en la eliminacién de manualidades y canales tradiciones que
impactan de forma significativa su relacionamiento con los clientes y la capacidad instalada, por lo
anterior, estan enfocando sus esfuerzos en la implementacion de modelos de transformacién digital al

interior de la organizacion.
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2.2.2. Andlisis del Contexto de CredibanCo

CredibanCo es una empresa colombiana que se encuentra vigilada por la Superintendencia Financiera de
Colombia, lo anterior, por desarrollar actividades relacionadas al sector. Durante el 2021 cumplird 50 afios
de constituida, tiempo en el que ha contribuido al crecimiento del negocio, asociado a la administracién
y desarrollo de sistemas de pago de bajo valor, promoviendo los pagos electrénicos en el pais, a través
del procesamiento de transacciones con tarjetas débito y crédito, asi como un amplio portafolio de

servicios de valor agregado que complementan su oferta de valor de cara a los clientes.

Dentro de sus mayores derroteros esta la estructuracidén de negocios que sustituyan el uso del dinero en
efectivo, fomentar la formalizacién e inclusién financiera y optimizar los portafolios para el Sector

Financiero, los comercios y el Gobierno.

En la actualidad cuenta con aproximadamente 939 de acuerdo con informacidon de CredibanCo
colaboradores distribuidos en el territorio colombiano, en el cual cuentan con presencia a través de

oficinas y/o regionales en 22 ciudades, abarcando ciudades principales e intermedias.

CredibanCo nace en el afio de 1971 atendiendo la necesidad de optimizar la administracién y coordinar
las funciones relacionadas al sistema de tarjeta de crédito, modelo creado en Colombia en el afio 1969,
durante el tiempo transcurrido, se han generado cambios que han apalancado desarrollo del negocio de
los medios de pago, mismo que podremos identificar a través de la linea de tiempo presentada a

continuacion.
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Figura 4

Evolutivo Red de Bajo Valor - CredibanCo

1984.
1976. Creacién ﬁzfar;g:gsde
de branding Nace la rea
1971. CredibanCo de POS
Constitucién de Visa para CredibanCo.
CredibanCo Colombia Innovacién
19_69‘ Nace la tecnoldgica
primera de la época
tarjeta de
crédito en

1958. Nace  Colombia.
laprimera  Banco de
tarjeta: Bogota
Bank Of

American

Nota: Elaboracién Propia a partir de informacidn de CredibanCo

En sus inicios, las autorizaciones en la red de POS eran recibidas via telefénica por un grupo de operarias
guienes tenian laimportante tarea de transcribir la autorizacién a mano y enviarla al banco, que la enviaba
al exterior a través del télex y el autotélex, tardando hasta 5 dias en dicho proceso, a hoy, las transacciones
son procesadas en linea tardando un mdaximo de 23 segundos por transaccidn indistintamente de la

ubicacién del banco emisor quien genera la aprobacién.

Durante el aifo 2.000, CredibanCo inicia su incursidn en las ventas online, hoy denominado venta no

presente o Ecommerce, evolucionando dicho modelo a través de la diversificacién de plataformas que

logran conectar comercios, pasarelas, entidades y en general el ecosistema de los medios de pago.

Durante este tiempo, son muchas las empresas aliadas a CredibanCo, de las cuales podemos enunciar las

siguientes:
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Figura 5

Empresas aliadas CredibanCo

' .y 5 BANCO
§ suriscoor coaraanca PICHINCHA <

& san GNB |

Nota: CredibanCo

La razon de ser de CredibanCo es la de facilitar los intercambios econdmicos creando un ecosistema de
pago que enriquezcan la experiencia del cliente. De igual forma dentro de sus lineamientos esta el lograr
ser el referente a nivel de Latinoamérica de la industria de medios de pago. Los principales stakeholders
en el entorno de la compaiiia se encuentran segmentados de acuerdo con el tipo de negocio y su

injerencia en las actividades de CredibanCo, a saber:
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Figura 6

Principales Stakeholders CredibanCo

Sector
Financiero

Sector Real /
Diversificacion
de Negocio

Nota: Elaboracidn propia a partir de informacién de CredibanCo

Entidades Financieras (Junta Directiva,
Accionistas)

Entes Reguladores (Asobancaria,
Superintendencia Financiera de
Colombia, Superintendencia de Industria
y Comercio, Ministerio de Tecnologias
de la Informacion v las Comunicaciones)

Establecimientos de Comercios

Aliados Estratégicos (Tecnipagos -
Copiloto) Empresas marca CredibanCo.

Fintech (RedCo, DRUO, Civico)
Empresas con inversion CredibanCo

Otros no detallados

En la actualidad CredibanCo suple o administra las necesidades de sus stakeholders a través de una

adecuada estructura de negocio, implementacidn de bienes y servicios que apalancan el desarrollo del

mercado, analitica de datos y tendencias direccionada a la implementacién de nuevas tecnologias en el

sector de medios de pago, asi mismo, impulsa el crecimiento y desarrollo de empresas relacionadas a su

segmento de mercado, asegurando de esta forma alianzas que permitan garantizar su permanencia y

diversificacion en la industria de medios de pago.
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2.2.3. Portafolio de Servicios

El portafolio de servicios de CredibanCo esta direccionado a tres grandes segmentos de negocio, a saber:

Figura 7

Segmentos de Negocio

Entidades
Financieras

O Venta 9 Venta No
(@) (@)
S Presente S Presente

© ©
O Todos los relacionados (@) (Ecom merce) Todos los relacionados
E a dispositivos fisicos en E . a potencializacion de la
Todos los relacionados

untos de comercios adquirencia
2 > avirtualidad > .

Nota: Elaboracién Propia a partir de informacién de CredibanCo

Producto

Con relacion a los servicios ofrecidos para Venta no Presente (VNP), en la actualidad CredibanCo lidera las
soluciones de Ecommerce, siendo a través de sus productos, la empresa de mayor transaccionalidad en
Colombia, especificamente en el mercado de ventas virtuales, por encima de pasarelas reconocidas en el

pais, siendo algunas de estas, clientes de CredibanCo para el enrutamiento de sus transacciones.

Dentro de las soluciones de VNP con las que cuenta en la actualidad CredibanCo podemos mencionar las

siguientes:

Figura 8

Productos Venta No Presente (Ecommerce)

Link H Botén
de pagos L depagos |

Nota: CredibanCo
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Referente a Entidades Financieras, CredibanCo cuenta con soluciones direccionadas a mitigar la
probabilidad de pérdidas econdmicas materializadas a través de fraudes en transacciones comerciales con
tarjetas débito y crédito (suite de riesgos), lo anterior, mediante la implementacién de esquemas de
monitoreo para los frentes emisor y adquirente, de igual forma, ofrece procesos de consultaria

direccionados a la implementacidn de las mejores practicas y desarrollo seguro del mercado.

Mediante la segmentacidn antes mencionada, CredibanCo atiende las necesidades de sus clientes

actuales y potenciales, a través de sus Unidades Estratégicas de Negocio, a saber:

Figura 9

Unidades Estratégicas de Negocio CredibanCo

Masivo _I

Empresas y Pymes

Entidades Financieras \

Redes Inteliaentes

Estratégicos

Ecosistemas de Pago

Nota: Elaboracién Propia a partir de informacién de CredibanCo

Por otra parte, desde el 2019 ha venido implementando metodologias Scrum (marco de trabajo
para desarrollo agil de software que se ha expandido a otras industrias. Es un proceso en el que se aplican
de manera regular un conjunto de buenas prdcticas para trabajar colaborativamente, en equipo y obtener
el mejor resultado posible de proyectos) y Agile, con recursos dedicados a potencializar su participacién
de mercado, que le permitan desarrollar en tiempos mas competitivos, productos y/o servicios, para

afrontar las nuevas necesidades del mercado.
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Figura 10

Productos y Servicios CredibanCo
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Nota: Elaboracién Propia a partir de informacién de CredibanCo
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A través de las diferentes unidades estratégicas de negocio, se identifican las necesidades de cada

segmento y se disefian o empaquetan soluciones acordes a las necesidades de los comercios que se

encuentran anidados a cada UEN.

A continuacion, se presenta la propuesta de clasificacién de comercios para la segmentacion por UEN.

Figura 11

Clasificacion de clientes por Unidad Estratégica de Negocio CredibanCo
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Nota: CredibanCo

2.2.4. Coberturay canales de distribucion

CredibanCo cuenta con cobertura a nivel nacional, con presencia fisica en 23 ciudades (principales e
intermedias), desde las cuales se despliegan esfuerzos para la atencion de los 1122 municipios reportados

al 2019 por el DANE en Colombia. Las ciudades en las cuales se cuenta con oficina son:
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Tabla 2

Oficinas CredibanCo
Armenia Barrancabermeja Barranquilla Bogota Bucaramanga Cali
Cartagena Cucuta Girardot Ibagué Manizales Medellin
Monteria Neiva Pasto Pereira San Andrés Santa Marta
Sincelejo Tunja Valledupar Villavicencio Yopal

Nota: CredibanCo

No obstante, a lo anterior, y aun cuando el cubrimiento es amplio, existe la posibilidad de crecimiento con
el fin de lograr atender las necesidades de ciudades o poblaciones en crecimiento, generando de esta

forma un diferencial frente a su competencia.

De igual forma, CredibanCo cuenta con diferentes esquemas o canales de venta, distribucidén y soporte,
gue permiten promover los servicios ofrecidos, tanto a clientes actuales como de mercados potenciales,
en los cuales encontramos; Fuerza de ventas, entidades financieras, canal app, pagina web, call center,

chat bot, entre otras.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. Disefio de la Investigacion

El modelo de andlisis a aplicar para este proceso fue encausado a través del método de investigacidon mixta
concurrente. El método de investigacién mixta se describe o representa como la asociacion de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion en los cuales intervienen actividades tendientes a
recoleccion y andlisis de datos de caracter cualitativo y cuantitativo, generando de esta forma Ia
integracion de los resultados, asi como su visualizacién de manera conjunta, permitiendo de esta forma,

generar una mejor comprensién del proceso objeto de andlisis, segin (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Lo anterior implica que el método de investigacidn mixta es una combinacion de los procesos de
investigacion cualitativa y cuantitativa, en los cuales es posible la aplicacién de instrumentos de medicion
variados, en la busqueda de recopilar informacion estadistica a través de datos numéricos como pueden
ser la aplicacién de encuestas estructuradas, asi como la obtencién de informacidn bajo instrumentos
verbales como entrevistas, entre algunos de los posibles aplicables, que permitan obtener las

percepciones del grupo focal objeto de analisis.

Asi mismo, Johnson y Onwuegbuzie (2004) en un contexto mucho mas amplio, visualiza la investigacion
mixta como la estructuracion de un grupo en el cual convergen los enfoques cuantitativo y cualitativo,
direccionando los resultados del andlisis en alguno de ellos como factor preponderante o dandoles el

mismo peso.
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De igual forma, los métodos mixtos incluyendo sus subtipos, se encuentran inmersos en los tres
principales enfoques de la investigacidn de la actualidad, los cuales podemos representar de la siguiente

forma:

Figura 12

Métodos de Investigacion Mixtos

Nota: Elaboracién tomada de Metodologia de la Investigacidn Sexta Edicion

Los métodos mixtos o esquemas de investigacion multi-método, presentan esquemas anidados
establecidos en cuatro categorias, disefios concurrentes, disefios secuenciales, disefios de conversion y
disefios de integracidn, en los cuales el investigador determina las fases a aplicar y el peso de cada uno de

los enfoques (cualitativo o cuantitativo) dentro de algunos de los factores a analizar.

El uso de este tipo de métodos estuvo asociado a la necesidad de lograr explicar la naturaleza compleja
de los fendmenos o problemas de investigacion, objeto de analisis, en los cuales se buscaba determinar

una realidad objetiva que es posible medir de acuerdo a ciertas variables; pero también asociada a una
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realidad subjetiva, la cual enmarca diversas realidades en funcién de las percepciones de sus miembros
qgue implican significados distintos, que experimentan vivencias Unicas y emociones, deseos y

sentimientos, entre algunos aspectos.

Por otra parte, el esquema de ejecucidon concurrente esta enfocado en la aplicacién de ambos métodos

de manera simultdnea (los datos cuantitativos y cualitativos se recolectan y analizan mas o menos en el
mismo tiempo), entendiendo que puede haber diferencia en los tiempos de recopilacion final de cada tipo

de dato, asi mismo para el andlisis de acuerdo con su naturaleza. (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Los disefios concurrentes implican cuatro condiciones (Johnson & Onwuegbuzie, 2004): WTF

1. Serecaban en paraleloy de forma separada datos cuantitativos y cualitativos.

2. Niel andlisis de los datos cuantitativos ni el andlisis de los datos cualitativos se construye sobre
la base del otro andlisis.

3. Los resultados de ambos tipos de andlisis no son consolidados en la fase de interpretacion de
los datos de cada método, sino hasta que ambos conjuntos de datos han sido recolectados y
analizados de manera separada se lleva a cabo la consolidacion.

4. Después de la recoleccion e interpretacion de los datos de los componentes CUAN y CUAL, se
efectua una o varias metainferencias que integran las inferencias y conclusiones de los datos

y resultados cuantitativos y cualitativos realizadas de manera independiente.

El objetivo de esta investigacién mixta, de triangulacion concurrente, fue validar la necesidad de modificar
algunos componentes del modelo de negocio de vinculacidn de clientes en CredibanCo, de tal forma, que

permitiera implementar optimizaciones al interior de dicho proceso.
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Alineados al tipo de investigacidn a desarrollar, los datos objeto de andlisis fueron de cardacter cualitativos
y cuantitativos, lo anterior con el fin de lograr analisis focales que permitieran realizar la integracion de
resultados para determinar la necesidad antes planteada. A continuacion, se presenta el modelo que se

ejecuto de acuerdo con el modelo de investigacion mixta concurrente (Teddlie & Tashakkori, 2009).

Figura 13
Modelo de Investigacion Mixta Concurrente

Enfoque o Método 1 Enfoque o Método 2
(Cuantitativo o Cualitativa) (Cuantitativo o Cualitativo)

Fase Conceptual Fase Conceptual

Fase Empirica Fase Empirica
Metodoldgica Metodolégica
(Método) (Método)

Fase Empirica Fase Empirica
Analitica: Analisis Analitica: Analisis
de Resultados de Resultados

Fase Inferencial Fase Inferencial
(Discusion) (Discusidn)

Metainferencias
(Producto de Ambos Enfoques)

Nota: Teddlie y Tashakkori (2009)
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3.2. Justificacion de la Conveniencia del Disefio

El modelo seleccionado para este trabajo fue de Investigacion mixta concurrente. Por una parte, el modelo
de investigacién mixta resulta conveniente en tanto que permite recolectar datos cuantitativos que
resultan utiles para tener indicadores y mediciones especificas respecto a los temas que se abordaran en
la investigacidn. Para este caso, la informacion cuantitativa que se recolecto permitié conocer a partir de
una muestra no probabilistica, cual es la percepcién de la innovacidon dentro de CredibanCo al indagar
sobre unos criterios que determinan el perfil de innovacién de las organizaciones. Con esta informacién
se establecid aquellos puntos relevantes en los que se destaca CredibanCo al hablar de Innovacién,
pudiéndose hacer una distincion entre los diferentes niveles organizacionales que se encuestardn, y
clasificar asi a la organizacion conforme a los puntajes que se alcancen para cada uno de los criterios.

Por otra parte, se abordo desde lo cualitativo, una serie de entrevistas dirigidas a los principales
responsables de planear y ejecutar la transformacion de productos y servicios dentro de CredibanCo. Este
punto cualitativo resulto importante porque permitio abordar todo el detalle de la implementacion de la
innovacion, asi como identificar los principales eslabones que se involucran en este despliegue, para de
esta forma se lograra establecer aquellas oportunidades de mejora en el modelo de negocio que pudieran
conllevar a la evaluacion de una posible innovacion en estos a fin de optimizar los procesos de vinculacién

de clientes.

Ahora bien, al hablar del tipo de investigaciéon mixta que se llevo a cabo, se optd por la investigacién mixta
de corte concurrente. Esta resulto ser la mas adecuada para el objeto de este trabajo en tanto que al
elaborarse las investigaciones cualitativas y cuantitativas de forma paralela (Hernandez-Sampieri et al.,
2014), se puedo mitigar cualquier tipo de sesgo entre los resultados cuantitativos obtenidos en el perfil

de innovacion (Test de Bridges) y la informacidn cualitativa que se obtuvo en las entrevistas a los expertos
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de transformacidon de productos y servicios. De igual manera, este modelo concurrente fue oportuno en
tanto que al final hace un analisis integral entre lo cualitativo y lo cuantitativo, mostrando asi, un resultado

mucho mas real de CredibanCo y con un valor agregado mayor para el objeto de estudio de este trabajo.

3.3. Poblacién y/o Participantes

La poblacidn y/o participantes del estudio, con relacién al proceso de recopilacién de informacion, estuvo
enmarcada a una muestra no probabilistica del nimero de colaboradores al interior de CredibanCo a
quienes se aplicaron los instrumentos disefiados para el analisis referente a la necesidad de implementar

un proceso de Innovacién en el modelo de negocios de vinculacién de clientes en CredibanCo.

De acuerdo al instrumento utilizado se realizo la segmentacién de la poblacion objetivo, para el caso de
la aplicacién del Test de Bridge se realizo la distribucion a miembros de las diferentes areas de la
organizacion, lo anterior, buscando tener un panorama global en el resultado, sin embargo, dichos
resultados se segmentaron por dreas funcionales y se realizo énfasis en los resultados del equipo directivo
como responsables al interior de la organizacién de disefar, implementar y asegurar a través de los
equipos la adopcion del cambio y el desarrollo de nuevos modelos de negocios que permitan a la

organizacidon implementar esquemas de innovacién de cara al mercado en el cual compiten.

Por otra parte, se utilizd encuesta de la cultura actual, dicho instrumento fue aplicado por la Gerencia de
Talento Humano de CredibanCo quien suministro los resultados para anidarlos al presente analisis y de
esta forma determinar la posicidn real de los colaboradores frente a la cultura de transformacién deseada

en la organizacidn y que apalanque la implementacién del cambio y transformacion. La encuesta del
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estado de la cultura actual fue dirigida al 100% de la poblacién de colaboradores al interior de CredibanCo

(925 colaboradores).

Con relacion al modelo de entrevistas que se direccionaron a determinar las necesidades de cambio en el
modelo de negocio de vinculacién de clientes, soportado en esquemas de transformacion digital, estas
fueron aplicadas de forma discrecional a los expertos al interior de CredibanCo y quienes, en la actualidad,

desarrollan modelos diferenciales en productos y servicios.

3.4. Tamaiio y Tipo de Muestreo

Para determinar el tamafio y tipo de muestreo a aplicar en el proceso de investigacion, fue necesario
establecer el concepto de muestra, misma que de acuerdo a lo establecido por Hernandez-Sampieri et al.
(2014), indican que la muestra es un subgrupo de la poblacidén o universo a analizar y es utilizada con el
fin de lograr economia de tiempo y recursos, lo anterior implica definir la unidad de muestreo y de anilisis,
asi como delimitar la poblacién para generalizar resultados y establecer parametros de analisis frente a

los resultados.
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Figura 14

Tipos de muestreo en Procesos de Investigacion

Tipos de
Muestreo

No
Probabilistico Probabilistico
Aleatorio
Simple
e Estratificado
e CONglomerado

Nota: Pineda et al. (1994)

Por
Conveniencia

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion se utilizé el método de muestreo no probabilistico,
también conocido como muestreo por conveniencia, que, de acuerdo con Canales et al. (1994) “Se
caracteriza porque el investigador selecciona la muestra siguiendo algunos criterios identificados para los

fines del estudio” (p. 12).

Para este proceso de investigacion fue necesario aclarar que existen limitantes de tiempo y disponibilidad

de recursos para la obtencidn de informacién (tiempo de la poblacién objeto), que impactaban de forma

directa la posibilidad de implementar esquemas de muestreo probabilistico.

En consecuencia, se determinaron criterios y tamafios proyectados de acuerdo con cada instrumento de

analisis a utilizar, asi;
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Tabla 3

Instrumentos de andlisis

Instrumento Poblacién Proyectada Tipo Fuente
Test de Bridges 50 colaboradores diferentes dreas Cuantitativo CredibanCo
Estado Cultura Actual 100% colaboradores compafiia. Cuantitativo CredibanCo
Entrevista a Expertos 3 entrevistas Cualitativo CredibanCo

Fuente: Elaboracion Propia.

Con relacidn a los instrumentos mencionados, a continuacion, se detallaran los criterios y/o parametros

que se utilizaron.

Los participantes estuvieron ubicados geograficamente en el territorio colombiano e hicieron
parte de forma directa de la némina de CredibanCo.

Se realizé segmentacién de acuerdo con esquemas jerarquicos por tipo de instrumento utilizado,
Directivos, Gerencia Media y Otros Colaboradores.

Para establecer el perfil de innovacién de CredibanCo a través del Test de Bridge se envid
formulario Forms a través de herramienta Office 365 de CredibanCo.

El nimero minimo de personas a los cuales se remitié el Test de Bridge fue de 100 colaboradores,
con el objetivo de obtener minimo 50, lo que representaba un 5,49% del total de colaboradores
a nivel de compainiia (910).

Las respuestas esperadas (50), fueron de diferentes areas de la compaiiia, con el fin de tener un
panorama global frente al perfil de innovacion, sin embargo, dichos resultados se analizaron de
acuerdo con foco en la segmentacién del equipo Directivo, del cual se pretendia obtener minimo
un 20% del total de los test recibidos, obteniendo de esta forma un 10,63% de resultados del total
de directivos de la Compafiia (94).

Referente al estado de la cultura actual al interior de CredibanCo, la poblacidn objetivo por parte

de la Gerencia de Talento Humado estuvo direccionado a lograr obtener respuesta del 100% de
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los colaboradores de la Compaiiia (910), sin embargo, la poblacién total estuvo supeditada a los
resultados reales (total de encuestas recibidas) y que fueron informadas como insumo de esta
investigacion.

e Con relacion a la entrevista a profundidad (instrumento cualitativo), en busca de obtener
informacidn relevante que permitiera establecer las posibles necesidades o modificaciones en el
modelo de negocio de vinculacidon de clientes, se realizé a un panel de expertos conformados por
equipo directivo e implementador directamente vinculados a dichos procesos, y para esta

investigacion el nimero total de entrevistados fue de 3 colaboradores.

3.5. Instrumentacion

Para la fase cuantitativa se pretendia recopilar y analizar informacidn que permitiera determinar el perfil
de innovacion vy la cultura actual al interior de CredibanCo como palancas movilizadoras del cambio,
alineadas a la aceptacion de nuevos componentes en los modelos de negocio; los instrumentos de
medicién utilizados en esta etapa estuvieron direccionados a la implementacidn del test de bridge con el
fin de lograr establecer la situacion actual de la organizacién frente al ideal de las empresas innovadoras,
asi mismo, encuesta de estado actual de la cultura, misma que fue aplicada al interior de CredibanCo
quien a través de la Gerencia de Talento Humano, suministro los resultados para que hicieran parte del
analisis global de las variables antes mencionadas. La fuente de esta informacién estuvo enmarcada en el
contexto de la organizacion a través de sus colaboradores, en diferentes niveles jerarquicos, informacion
que permitird establecer la facilidad o no, al interior de la organizacidn, frente a la implementacién de

posibles cambios en el modelo de negocio de vinculacién de clientes.

50



En paralelo, se desarrollo la fase cualitativa la cual consistira en la obtencién de informacion detallada de
los componentes del modelo de negocio proclives a modificacidn, a través de la percepcion y/o juicio de
expertos de colaboradores claves al interior de la Organizacién, los cuales guardan una estrecha relacion
con los modelos de vinculacidon y de negocio en CredibanCo, para lo anterior, se disefio un modelo
estdndar de entrevista que servird como instrumento de medicion y recopilacidn de la informacién para

posterior tratamiento y analisis.

La aplicabilidad del método de investigacién mixta concurrente permitié la obtencion de informacién de
forma simultdnea que permitieron establecer la necesidad de intervencién del modelo de negocio
entendiendo que existe informacion cuantificable, y que a su vez, es necesario entender el sentir y
percepciones de los propios colaboradores de la organizacién, y de acuerdo con este resultado, lograr
generar la construccién de la propuesta de innovacidn aplicable al modelo de vinculacidn de clientes de
CredibanCo, direccionado a generar diferenciales en la industria a la cual ofrece sus productos y/o

servicios.

3.5.1. Test de Bridges

Respecto al Test de Bridges que define el perfil de innovacion de la organizacion, Calderén & Naranjo
(2007), mencionan que éste consta de 36 item agrupados en cuatro categorias de caracteristicas de
personalidad, Extroversidn-Introversidon, Sentido-Intuicién, Pensamiento-Sentimiento vy Juicio-
Precepcidn. Las combinaciones de estas 4 categorias definen tanto el caracter de las personas como el de
las organizaciones (Bridges, 2000), lo cual permite establecer 16 tipos de caracter organizacional, algunos

de estos mas direccionados hacia la innovacidn que otros, a continuacion, se detallan estos.
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Figura 15

Tipologias de Cardcter Organizacional

Tipo*
ESTJ

ENTJ
ENFP
ESTP
ISTJ
INTJ

INFP

Caracteristicas
Extrovertida, de sentido, de pensamien-
to y de juicio
Extrovertida, intuitiva, de pensamiento
y de juicio
Extrovertida, intuitiva, de sentimiento y
de percepcion
Extrovertida, de sentido, de pensamien-
to y de percepcion
Introvertida, de sentido, de pensamiento
y de juicio
Introvertida, intuitiva, de pensamiento
y de juicio
Introvertida, intuitiva, de sentimiento y
de percepcion

Tipo™
ESFJ

ENFJ
ENTP
ESFP
ISFJ
INFJ

INTP

Caracteristicas
Extrovertida, de sentido, de sentimiento
y de juicio
Extrovertida, intuitiva, de sentimiento
y de juicio
Extrovertida, intuitiva, de pensamiento
y de percepcion
Extrovertida, de sentido, de sentimiento,
de percepcion
Introvertida, de sentido, de sentimiento
y de juicio
Introvertida, intuitiva, de sentimiento y
de juicio
Introvertida, intuitiva, de pensamiento y
de percepcion

Nota: Bridges (2000) citada por Calderdn y Naranjo (2007).

Fue asi como a través del test de Bridges se logré determinar un posible tipo de caracter organizacional

de CredibanCo frente a su perfil de Innovacién, informacién relevante que permitid establecer la

capacidad de la organizacién para afrontar una innovacién en su modelo de negocio.

3.5.2. Encuesta de Cultura Organizacional

En la actualidad las organizaciones generan grandes esfuerzos para crear culturas de innovacién que les

permitan generar diferenciales en los mercados en los cuales desarrollan sus actividades, de acuerdo a Ali

& Park (2016), es posible establecer que las culturas orientadas a la innovacién son aquellas culturas que

enfatizan los procesos colaborativos de todos los miembros, asi como la responsabilidad, maximizando

de esta forma el valor de los recursos humanos, siendo de esta forma, un factor clave de la innovacion

organizacional, fortaleciendo el crecimiento y desempefios de las empresas.
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De acuerdo a lo anterior, CredibanCo ha venido trabajando en el desarrollo de actividades tendientes a
fortalecer su cultura, encaminando sus esfuerzos a la creacion de una cultura orientada a la innovacién,
para lo cual realizo encuesta al interior de la organizacidén para lograr establecer la caracterizacion de la
cultura actual, lo que permitid establecer el estado cultural relacionado a la potencializacién de esquemas
de innovacion, que permitan generan cambios en los modelos de negocio de vinculacién de clientes. La
metodologia utilizada para esta encuesta de cultura fue disefada por el drea de Talento Humano de
CredibanCo quien al finalizar dicho estudio suministro los resultados obtenidos para analisis al interior del

proceso de investigacion desarrollado.

3.5.3. Entrevista a Expertos

Para el caso de la entrevista a profundidad (Hernandez-Sampieri et al., 2014), es un conjunto de preguntas
respecto de una o mas variables que se van a medir, con este se pretendera indagar a detalle algunos
elementos claves de la innovacion al interior de CredibanCo. Para lo anterior, se disefid un cuestionario
dirigido a expertos en transformacién de productos y servicios de CredibanCo, el cual buscara recopilar
informacidn referente a las necesidades en el actual modelo de negocio de vinculacién de clientes de la

compafiia, para asi establecer los eslabones susceptibles de mejora.
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El cuestionario consta de seis (06) preguntas que se describen a continuacién:

¢Cémo ve los procesos de vinculacién de CredibanCo respecto a la competencia y los nuevos actores
y los cambios a hoy exigidos por la industria?

¢Conoce los modelos de vinculacion de la competencia? Si los conoce, ¢ Comparativamente como el
desempeno de CredibanCo respecto a los procesos de vinculacidn de clientes frente a los demas
actores?

éConsidera que, para alcanzar una mayor competitividad, CredibanCo deberia efectuar cambios en su
propuesta de valor, en su relacionamiento con los clientes y los canales para los procesos de
vinculacion?

De acuerdo con su opinién ¢Qué tan dispuestos estan los colaboradores de CredibanCo a asumir
cambios que permitan generar un diferencial en los procesos de vinculacidon impactando de manera
significativa la generacion de valor de cara al cliente?

éConsidera que en la actualidad CredibanCo cuenta con los recursos necesarios para la
implementacién de una transformacidon en su propuesta de valor?

¢Considera que existen limitantes al interior de CredibanCo para que lleve a cabo una adecuada

transformacion de los procesos de vinculacidon? ¢ Qué se podria mejorar?

Para la elaboracidn del cuestionario de las entrevistas se utilizé la revisidn analitica de literatura que de

acuerdo con Hernandez-Sampieri et al. (2014), es un paso de la investigacion que implica pasos ordenados

para detectar, consultar y obtener otros materiales con aportaciones claros hacia los objetivos

planteados, mediante la extraccion y recopilacién de informacion relevante para entender mejor los

resultados.
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3.6. Recopilacién de Datos

El proceso de recopilacién de datos para el proceso de investigacidn se realizé a través de los instrumentos

definidos, Test de Bridge, Encuesta de Cultura CredibanCo y Entrevistas a Expertos y/o a profundidad.

El tiempo definido para la recoleccion de datos se establecid entre los meses de mayo y junio de 2021,
entendiendo las limitaciones de tiempo y espacio que se presentaron por disponibilidad de los recursos

al interior de CredibanCo.

La informacién fue recopilada a través de formularios de Forms (office 365) y trasladadas a archivos de
Excel para su correspondiente ponderacién de acuerdo con las metodologias establecidas, caso test de
bridge y encuesta cultura CredibanCo, para esta ultima, la informacidn estuvo supeditada a la que fue

suministrada por parte de la organizacion entendiendo el caracter de confidencialidad de dicho estudio.

Con relacion a las entrevista a profundidad, los resultados obtenidos fueron utilizados como mecanismos
de corroboracion y/o respuesta a los objetivos planteados, las preguntas de investigacién generadas, asi
como las variables de perfil de innovacidn y cultura, entre otros aspectos, con el fin de lograr determinar
a través del conocimiento tacito de expertos, la alineacién o no a los parametros objeto de investigacion
y que nos permitieran determinar la necesidad o no, de realizar modificaciones al modelo de negocio de

vinculacién de clientes de CredibanCo.

Por otra parte, este instrumento se utilizdé como herramienta para la generacién de insights que
permitieran la identificacion de posibles gaps al interior de CredibanCo que requirieran de un proceso de

transformacion, con el fin de implementar esquemas que permitieran generar modelos competitivos de
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acuerdo con las necesidades actuales del mercado en el cual CredibanCo desarrolla sus actividades

comerciales.

3.7. Analisis de Datos y Resultados

3.7.1. Resultados Test de Bridges

Tabla 4

Tipologias de Cardcter Organizacional

Tipo Caracteristicas Tipo Caracteristicas

ESTJ Extrovertida, de sentido, de ESFJ Extrovertida, de sentido, de
pensamiento y de juicio sentimiento, de juicio

ENTJ Extrovertida, intuitiva, de ENFJ Extrovertida, intuitiva, de sentimiento o
pensamiento y de juicio de juicio

ENFP Extrovertida, intuitiva, de sentimiento ENTP Extrovertida, intuitiva, de pensamiento
y de percepcién y de percepcién

ESTP Extrovertida, de sentido, de ESFP Extrovertida, de sentido, de
pensamiento y de percepcion sentimiento, de percepcién

ISTJ Introvertida, de sentido, de ISFJ Introvertida, de sentido, de
pensamiento y de juicio sentimiento y de juicio

INTJ Introvertida, intuitiva, de pensamiento INFJ Introvertida, intuitiva, de sentimiento y
y de juicio de juicio

INFP Introvertida, intuitiva, de sentimiento INTP Introvertida, intuitiva, de pensamiento
y de percepcién y de percepcién

Nota: Bridges (2000) citada por Calderdn y Naranjo (2007).

Con el fin de lograr determinar el perfil cultural de innovacién al interior de CredibanCo, el test de bridges
fue aplicado durante el mes de mayo de 2021, en el cual se pretendia obtener respuesta de cincuenta
colaboradores de CredibanCo, sin embargo, al cierre de dicho periodo, el ejercicio de recopilacion de
informacidén obtuvo informacién por parte de 61 colaboradores de la compaiiia, informacion utilizada para
determinar el perfil general de la compaiiia a través de los datos obtenidos, adicionalmente, la
informacién obtenida fue clasificada de acuerdo al rol al interior de la organizacion, resultando tres
clasificaciones a saber:
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e Directivos (Gerentes y Directores)
e Mandos Medios (Jefes y Coordinadores)

e Equipos (Especialistas y Analistas)

De acuerdo con esta clasificacion fue posible determinar que la distribucién obtenida con relacién al rol

al interior de la organizacion fue:

Figura 16

Distribucidn resultados por segmento o rol (valores netos)

Directivo Mandos Medios Equipo

Nota: Elaboracién Propia

Figura 17

Distribucion resultados por segmento o rol (porcentaje de participacion)

Directiva

Mandas Medics

Equips

Nota: Elaboracién Propia
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De acuerdo con lo anterior, y aun cuando el test de bridge permite obtener datos limpios, la informacion
fue estructurada, organizada y segmentada para su andlisis, logrando de esta forma, obtener informacién
general y especifica para el desarrollo del proceso de investigacion. Como se habia mencionado

anteriormente, CredibanCo cuenta con 910 colaboradores

Para el analisis de la informacién del Test de Bridges de CredibanCo, de acuerdo con Calderdn y Naranjo
(2007), existen cuatro categorias para clasificar el perfil de innovacidn de las organizaciones. Empezando
por la primera categoria, Extroversion-Introversién, Calderén y Naranjo (2007), establecen que esta
categoria del perfil de innovacién busca entender el foco de atencién de la organizacidn, siendo este hacia
los factores del entorno (extroversion), o hacia los elementos internos de la compania (introversidn). Aqui
se resalta que lo mas beneficioso para el desarrollo de la innovacion en las compaiiias es la extroversion,
en tanto que, al prestar atencidn a las dinamicas y cambios del entorno, la organizacién podra explorary
llegar a implementar nuevas ideas que cambien la forma de hacer las cosas al interior de la organizacion,
siendo asi mas propensos a innovar. En la figura se presenta los resultados de la categoria extroversion-
introversién de CredibanCo, de acuerdo con la totalidad de las personas encuestadas, habiéndose
evaluado nueve atributos en una calificacion de 1 a 4, donde 4 representa una mayor apertura a los

factores externos y 1 un mayor foco a los elementos internos de la compaiiia.

Las nueve variables para operar este concepto y los valores extremos son los siguientes: foco de atencidn
(clientes-habilidades organizacionales), transparencia (abierto-oculto), base decisoria (mercado-datos
internos), colaboracion (natural-forzada), determinantes de la accién (relaciones externas-sentido de la
mision),  direccionamiento  (retos  externos-disponibilidad de  recursos), apertura al
medioambiente(abierta-cerrada), bases para el disefo de la estrategia (clientes-capacidades funcionales),

organizacion del trabajo (equipo-individuo).
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Figura 18

Participacion respuestas dimension Extroversion Vs Introversion

Organizacion del Trabajo

54%
36%
18%
Apertura al Medio 3%
20%
34%
20%
Determinacion de la Accion 31%
23%
23%
Colaboracion 15%
44%
8%
Base Decisoria 30%
38%
33%
23% S
Foco de Atencidn 26%
11%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

o Introversion mNeutra ® Neutra o Extroversian

Nota: Elaboracién Propia.

Lo que se logré observar en esta primera categoria, fue que hay una marcada tendencia de los
encuestados hacia una no apertura al entorno. Destacandose los atributos de Base Decisoria,
Colaboracién, Direccionamiento, Disefio de Estrategia y Organizacion del Trabajo. No obstante, por otra
parte, si bien no es una diferencia marcada, si fue posible observar una mayor influencia de la extroversién
en los atributos de Transparencia y Determinacion de la Accidn. Estos resultados destacaron el interés de
CredibanCo de conocer su mercado, las principales tendencias y a sus clientes a fin de generar estrategias

Optimas basadas en su entorno a fin de encontrase a la vanguardia y poseer ventajas competitivas
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respecto a otros actores del sector financiero, buscando siempre como prioridad resolver adecuadamente

las necesidades y requerimientos de sus clientes.

Figura 19

Visualizacion resultados Extroversion Vs Introversion

Extroversién o Introversion. (Columna 1)

Extroversion Neutra Introversion
1 2 3 4
Foco de Atencién Clientes i ] Hab. Operacional 2,74
Transparencia Abierta /‘.. Oculta 2,25
T
Base Decisoria M ercado (4 i Datos Internos 2,03
> T
Colaboracion Natural \‘\ Forzada 2,16
Determinacién de la | . g
Rel. Externas i Sentido Misién
accién ! /. 2,43
Direccionamiento Retos Externos E ./ Disp. Recursos 2,36
: \
Apertura al medio Abierta E \. Cerrada 2,43
———— — :
Disefio estrategia Clientes ! Capac. Funcionales 2,15
h
Organizacion i ° | L
Tl Equipo i Individual 1,66
Promedio Extrovertida Introvertida 2,24

Nota: Elaboracién Propia.

Mediante la aplicacidn del test fue posible visualizar como, CredibanCo quedo catalogada dentro del perfil
cultural extrovertido, dada su tendencia a trabajar a partir de las necesidades del cliente. De igual manera
predomino el trabajo en equipo y estuvo orientada a la busqueda de consenso en toma de decisiones. En
la matriz se logré evidenciar la tendencia de la compaiiia al diseifo de la estrategia, a la transparencia y

apertura al mercado, tan cambiante y exigente.

La segunda categoria del Test de Bridges (2000) que se abord¢, fue la de Sentido-Intuicién. Esta categoria
pretendia determinar la flexibilidad de la organizacidon al momento de tomar decisiones y respecto al tipo
de informacion utilizada para este fin. Por una parte, esta categoria determina si la organizacién es de
sentido, al estar mas enfocada a tomar decisiones de una forma estructurada y con gran atencién al
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detalle en el contexto de las situaciones actuales, o si por el contrario la organizacidn es mds de intuicién,
orientando sus esfuerzos hacia una comprensién holistica de su entorno y asumiendo una actitud
proactiva en busqueda de una anticipacién del futuro. En esta categoria, resulta mds conveniente parala
Innovacion el perfil de Intuicidn, en tanto que permite a las organizaciones anticiparse de forma oportuna
a las nuevas tendencias del mercado y la industria, permitiendo asi tener una mayor apertura hacia ideas
diferentes y permitiendo un mayor éxito en la innovacion al estar alineada con los cambios que el futuro
establece. Esta categoria se evalud de 1 a 4, en donde 1 establece un mayor foco de la organizacion hacia
el Sentido, y 4 una mayor prevalencia de la Intuicidn. Los variables analizadas en la categoria son: vocacién
(produccion y entrega-planeacién y creacidn), sustento decisorio (informacidn detallada - vision general),
fuente estratégica (realidades actuales- posibilidades futuras), cambio (paso a paso - vision final),
competencia central (productos confiables-ideas innovadoras), liderazgo(realista-visionario), principio de
accion (practica y confiable, ingeniosa e inventiva), tipo de cambio (incremental-radical), tipo de
organizacion (tradicional - audaz). En la figura 21, se presentan los resultados de las personas encuestadas

en CredibanCo para esta categoria.
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Figura 20

Participacion respuestas dimension Sentido Vs Intuicion

. o 38%
Tipo de Organizacion 26% !
13%
25%
Tipo de Cambio 20%
36%
20%
Principio de Accidn 36%
30%
31%
18%
Competencia Central 319%
26%
Cambio 26%
31%
23% 34%
Fuente Estratégica 25%
18%
Sustento Decisorio 15%
59%
23% N
Vocacion 259 T
16%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

W Intuicion M Neutra mNeutra M Sentido

Nota: Elaboracién Propia.

En la segunda categoria se puede evidenciar una tendencia muy central, lo cual implica que CredibanCo
esta atravesando por un proceso de transformacién que aun no termina y por lo cual aun tiene
pendiente el desarrollo de diferentes elementos que le permitan una mayor apertura hacia la
innovacion de cara al futuro. Se destacaron la variable Sustento Decisorio, en la que el 59% de los
encuestados resaltan el enfoque de Sentido de CredibanCo, al igual que Tipo de Cambio en donde

el 36% destacan esta variable. Por otra parte, las variables de Foco de Atencidn, Base Decisoria 'y
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Organizaciéon de Trabajo, resaltaron una mayor tendencia hacia la intuicién, teniendo aqui una
importante oportunidad de mejora de cara a poder responder de forma oportuna ante los

cambios relacionados con estas variables.

Figura 21

Visualizacion resultados Sentido Vs Intuicion

Sentido o Intuicion (Columna 2)

Sentido Neutra Z Intuicion
1 2 & 4
v ., Produccion y i Planeacion y
ocacion Entrega /. creacién 2,66
Sustento decisorio | Infor./detallada ® E Vision General 1,66
PV R T —@ Posibilidades
uente Estratégica ealida 5 ' Futuras 2,62
Cambio Paso a paso }. Visién Final 2,38
Competencia Central | Produc. Confiab. “3 Ideas Innovadoras 2,34
L
Liderazgo Realista [ Visionario 2,34
1
Principio de Accion | Practicay confiable e Ingeniosa eincentiva 2,25
Tipo de Cambio Incremental .,'\ Radical 2,33
Tipo de » ]
e Tradicional | L ] Audaz 2,70
Promedio Sentido Intuicién 2,36

Nota: Elaboracién Propia.

En lo que se observa en la matriz, CredibanCo presta mayor atencion a los detalles, a la actualidad de las
situaciones y al presente. Se enfoca mds en la produccion y entrega, la planeacién y creacion, a la
informacion detallada con una vision general. Se encuentra en un proceso transitorio de ser una empresa
tradicional a una empresa con pensamiento innovador, visionaria, estimulando a la industria a generar

cambios disruptivos.

Al analizar la tercera categoria del Test, esta estuvo enfocada en determinar si el perfil de innovacién de
laempresa tiene un caracter de Pensamiento bajo el cual la organizacién realiza un estricto procesamiento

de la informacién y el juzgamiento de las situaciones y su entorno bajo teniendo como principal fin la
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busqueda de mayor eficacia y competitividad bajo modelos impersonales, mientras que por el contrario
el enfoque hacia el Sentimiento pretende de igual forma aumentar la eficacia y la competitividad, pero
bajo un modelo de personalizado, prestando atencién a las personas, el individualismo y la creatividad,
siento el Sentimiento el rasgo de mayor conveniencia para la Innovacién al destacar el valor de la
pluralidad de ideas en la organizacién. Esta categoria evalla de 1 a 4, donde 1 es una mayor propension
al Pensamiento y 4 en una mayor tendencia al Sentimiento. Las variables y los descriptores de esta
categoria son los siguientes: foco de interés (sistemas-personas), esencia del control (cumplimiento de
roles-ejercicio de talentos), toma de decisiones (racional emocional), solucién de conflictos (normas o
estatutos-circunstancias individuales), énfasis comunicativo(dar informacidn-estar en contacto), politicas
para la accién directiva (racionales-sensitivas y humanas), sentido de lo correcto (légico y racional-
humano y sensitivo),tipo de organizacién (centrada en tareas-centrada en relaciones) y liderazgo (critico-

estimulante).
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Figura 22

Participacion respuestas dimension Pensamiento Vs Sentimiento

36%
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Liderazgo 20%
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Nota: Elaboracién Propia.

Para el caso de CredibanCo, se resalta una fuerte orientacion hacia el Pensamiento en las variables de
Toma de Decisiones con el 49%, Solucion de Conflictos con el 26%, Politica de accidn directa con el 26% y
Sentido de lo correcto con el 51%. Por el contrario, la variable de Liderazgo tiene una mayor orientacion
hacia el Sentimiento con una frecuencia del 36%, resaltando en esta Ultima la importancia de fortalecer
en la compainiia el mensaje de la relevancia de lainnovaciéon desde los altos directivos de CredibanCo, para
que se les dé la verdadera importancia a los procesos de innovacién. En esta categoria es posible ver como

CredibanCo es una empresa con mayor énfasis en el Pensamiento, y esto se debe en mayor medida a las
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altar regulaciones que los entes de control gubernamentales les exigen a las empresas del sector
financiero, los cuales obligan a CredibanCo a implementar robustos sistemas de vigilancia y control que
se traducen en una mayor burocracia, un mayor tiempo para la toma de decisiones y una mayor dificultad

para flexibilizar sus politicas y procesos.

Figura 23

Visualizacion resultados Pensamiento Vs Sentido

Pensamiento o Sentimiento (Columna 3)

Pensamiento Neutra Sentimiento
1 2 & 4

Focos de Interés Sistemas i Personas 2,39

i
Esencia del control | Cumplimiento Real i Ejercicios talentosos 2,52
Tomade Decisiones |Racional i Emocional 1,79
Solucién de N - i Ci + ancias indi
conflictos ormas o estudios i ircunstancias indiv. 2,13
Enfasis comunicativo | Dar informacion H Estar en contacto 2,54

!
Polit. Accion directa | Racional 1 Sensit y humanas 2,03
Sentido  de Tof . - i H it
correcto gicay raciona : umano y sensitiva 1,75
Tipo de ] .

R Centrada en tareas ? Centra enrelaciones 2,21
organizacién i ’
Liderazgo Critico ) Estimulante 2,90

I
Promedio Pensamiento Sentimiento 2,25

Nota: Elaboracién Propia.

De acuerdo al resultado de este atributo, CredibanCo corresponde a una organizacion de Pensamiento lo
cual implica que es una organizacién direccionada al control de sus actividades de forma rigurosa, no
obstante a lo anterior, los cambios que se han ido implementando esta direccionados al empoderamiento
de sus colaboradores, a estructuras planas, y en el interés por las personas, situacién que puede estar

hasta ahora generando cambios en la percepcién de los colaboradores no evidenciados en este resultado.

Finalmente, la cuarta categoria estudiada por el Test de Bridges corresponde a Juicio y Percepcidn, en el
cual de acuerdo con Calderdén y Naranjo (2007), Juicio hace referencia a aquellas organizaciones en las
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gue existe un sdélido proceso de toma de decisiones a fin de llevar cada tema hasta su final, mientras que,
en la tipologia de Percepcidn, se pretende hacer una busque mds exhaustiva de informacién, dejando
algunas posibilidades abiertas. En este sentido, la Percepcidn resulta ser un rasgo mas acorde para la
innovacion en tanto que permite mayor flexibilidad a las organizaciones para adaptarse, asi como
propenden por la busqueda de mayores oportunidades en el entorno y apalancarse en la creatividad de
sus empleados para buscar soluciones a los problemas. Esta categoria se evalla de 1 a 4, donde 1 es un
mayor enfoque hacia el Juicio, mientras que 4 es una mayor tendencia hacia la Percepcion. Son variables
para esta categoria: orientacidon para el trabajo (procedimientos normalizados-iniciativa individual),
criterio para decidir (rapidez-mirada a muchas opciones), actitudes ante los errores (correccion rapida
busqueda de alternativas), criterio para la accion(prioridades-oportunidades),
procedimientos(planeados-improvisados), forma en toma de decisiones(decide-busca opciones), actitud
frente al cambio (estabilidad-cambio), programacion (estricta-flexible), modo de planeacién (anticipativa-

reactiva).
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Figura 24

Participacion respuestas dimension Juicio Vs Percepcion
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Nota: Elaboracion Propia.

CredibanCo en esta categoria presentd una mayor tendencia hacia el Juicio, destacandose los atributos
de Orientacién al trabajo, Procedimientos, Actuacién frente al cambio, Programacién y Modelos de
planeacién, con frecuencias mayores al 50% en cada variable. No obstante, se destacé el caso de las
variables Actitudes ante errores y Forma de toma de decisiones, las cuales con frecuencias de 44% y 46%
respectivamente, demostrando un interés de CredibanCo por ser mas proclives a la Percepcion. Tal como

se menciond en la anterior categoria, CredibanCo tiene una fuerte tendencia hacia el Juicio, derivado de
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las altas exigencias de control que exigen los entes gubernamentales al sector financiero, quedando asi
CredibanCo en una posicidén en la que le toma mayor tiempo desarrollar sus procesos por los fuertes

estandares, politicas y controles que deben tener.

Figura 25

Visualizacion resultados Juicio Vs Percepcion

Juicio o Percepcion (Columna 4)

Juicio Neutra Percepcidn
1 2 3 4
Orientacidn altrabajo |Proc. Normalidad o Iniciativa individual 135
Criterio para decidir  |Rapidez . Mirada opciones 2,19
Actitudes ante emores|Correccidn rapida e Busqueda alternativa 2,23
Criterio para accién  |Prioridades N Oporunidades 2,58
Procedimiento Planeados { ey '_ _. ) Improvisados 148
Z::r:?s]?on:g toma de |5 cige . Busca opciones 2,65
Act Frerte al cambio |Estabilidad o Cambio 1,87
Programacidn Estricta _,. Flexible 1,65
';"I;;::':cm 98| Articipada e Reactiva 148
Promedio Juicio Percepcion 1,94

Nota: Elaboracion Propia.

CredibanCo se enmarca en el caracter De Juicio, tomando decisiones firmes frente a su entorno, la

definicién clara del camino a tomar y la implementaciéon de planes tendientes a lograr dichos objetivos.

3.7.2. Resultados Encuesta de Cultura Organizacional

En la actualidad las organizacidon generan grandes esfuerzos para crear culturas de innovacién que les

permitan generar diferenciales en los mercados en los cuales desarrollan sus actividades, de acuerdo a Ali

y Park (2016), es posible establecer que las culturas orientadas a la innovacidn son aquellas culturas que

enfatizan los procesos colaborativos de todos los miembros, asi como la responsabilidad, maximizando
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de esta forma el valor de los recursos humanos, siendo de esta forma, un apalancador clave de la

innovacion organizacional, fortaleciendo el crecimiento y desempeiios de las empresas.

De acuerdo a lo anterior, CredibanCo ha venido trabajando en el desarrollo de actividades tendientes a
fortalecer su cultura actual, encaminando sus esfuerzos a la creacidén de una cultura orientada a la
innovacion, para lo cual realizo encuesta al interior de la organizacién para lograr establecer la
caracterizacién de la cultura actual; los resultados obtenidos fueron suministrados para este proceso de
investigacion por parte de la Gerencia de Talento Humano de CredibanCo, con el objetivo de lograr
establecer mediante el andlisis de las dimensiones establecidas el estado cultural relacionado a la

potencializacidn de esquemas de innovacion.

A continuacion, se establecen los parametros que fueron utilizados para dicho estudio desde CredibanCo,
es necesario establecer que la informacidn alli contenida esta basada exclusivamente en la informacién

suministrada desde la organizacion objeto de estudio.

Se realizo un despliegue de la encuesta al total de la compaiiia, 910 colaboradores para el periodo en la
cual fue realizado el instrumento de medicidn, obteniendo un total de 728 respuestas por parte de los
colaboradores, representando el 80% del total da las encuestas distribuidas, lo cual permitié tener un

resultado que enmarca la realidad de la organizacién frente al estado de la cultura actual.
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Figura 26

Respuestas Encuesta de Cultura

Poblacién y Resultados

Total 910
Respuestas T8
Sin Respuestas 182

B Respuestas W 5in Respuestas

Nota: CredibanCo.

El estudio fue realizado en el periodo comprendido entre el 29 de marzo y 9 de abril de 2021, con un total
de 23 preguntas agrupadas en cuatro dimensiones (Cliente, Colaboracién, Empoderamiento y

Experimentacion).

De igual forma, se realizé una clasificacion de los resultados de acuerdo con Vicepresidencia, nivel del

cargo, antigliedad y género, no obstante, a lo anterior, no se logré detalle sobre estas clasificaciones

frente a sus resultados, la informacién suministrada es de tratamiento general.
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Figura 27

Distribucidn por Area y nivel de cargo
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Nota: CredibanCo.

Nivel de cargo

13

m Altagerencia = Directivos
= Mandos Medios = Base
= Profesional

Del total de los resultados fue posible determinar una alta participacion de areas back de la compafiia

(operaciones, tecnologia), representando el 51,51% de los datos. De igual forma, como la encuesta estuvo

direccionado al total de la organizacidn, el 71,70% de los datos estan suministrados desde las lineas del

hacer, cargos profesionales y base, que estaban directamente relacionados a los esquemas de

empoderamiento que busca CredibanCo para la transformacién de su esquema cultural.
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Figura 28

Distribucion por antigiiedad y genero

Antiguedad GEnero
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Nota: CredibanCo.

De igual forma, se realizé segmentacidn de acuerdo con su antigliedad, encontrando que el 56,31% son
colaboradores de menos de 7 afios al interior de la organizacidn y una relacidén 56 / 44 con relacién a

género.

De acuerdo con los pardmetros establecidos por parte de la Gerencia de Talento Humano de CredibanCo
la ponderacion de la cultura estd enmarcada en un rango maximo de 4, sin embargo, la pretensién del
resultado frente a la cultura deseada estara definida a un rango maximo de 3.5 / 4. De acuerdo con lo

anterior, los resultados globales de la cultura actual, asi como sus dimensiones fueron los siguientes:
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Figura 29

Modelo Cultura Actual

Cultura Actual - | ©edbance
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v’ Diseiio de Soluciones v’ Objetivos de equipo v Liderazgo ¥" Tolerancia al riesgo
¥ Priorizacion v’ Sistema de recompensas v’ Seguridad psicolégica v’ Errory aprendizaje
¥ Gestion de Objetivos v Inteligencia colectiva v Autonomia* ¥’ Inspeccién y adaptacion
v Embajadores de marca v’ Sinergia ¥"  Estilo de aprendizaje
v Valor agregado v Multi funcionalidad ¥"  Disposicién al Cambio
v’ Colaboracion entre lideres
v Valor agregado
Nos limitamos a entregar el 3 Nos orientamos a entregar
alcance definido y cumplir con 1 3 3 r mayor vallar y superar las
el cliente. 27 expectativas del cliente.

La culturarequeridarespondea
éCoémodebemosser para ganar?

Nota: CredibanCo. Segmentacion de acuerdo a dimensiones evaluadas en la cultura

De acuerdo con los resultados obtenidos fue posible determinar que CredibanCo se encuentra en un rango
del 77% de cumplimiento del resultado deseado, requiriendo de esta forma implementar planes de accion
gue les permita llegar en el corto y mediano plazo al resultado deseado y de esta forma tener una cultura

que les permita ganar, entregando mayor valor y superando las expectativas de sus clientes.

Por otra parte, las dreas mas proclives a la cultura deseada no son precisamente las de creacién de
productos y servicios que soportan la oferta de valor a sus clientes, sino las areas back que son las
encargadas de administrar los procesos operativos y tecnolégicos que soportan la promesa de valor de la
organizacion, situacién que permite facilitar los posibles procesos de transformacién en los modelos de
negocio, pues son estas areas las que normalmente presentan mayor complejidad asociados a los grandes

cambios requeridos para nuevas implementaciones.
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Figura 30

Resultados por Vicepresidencia

‘ @Credlbantn
Cliente Colaboracién
290 318
B ; 2580 s 307
275 2,76 . 297
. 284
253 254 277
Mercadeo Presidencia Negocios CredibanCo Corporativa Tecnologia Operaciones Presidencia Negocios Corporativa CredibanCo Tecnologia Operacione
Empoderamiento Experimentacidn
312 285 288
6 3,06
304 3.06 06 e - 279
3,00 Jeo
292
288 258

tiva Mercadeo Negocios Tecnologia Operaciones srativa Tecnologia CredibanCo Negocios Operaciones

Nota: CredibanCo. Resultados numéricos por vicepresidencia frente a dimensiones

De las dimensiones establecidas para el analisis de la cultura actual, las mas cercanas a los resultados
deseados son las dimensiones de Colaboracidn y Empoderamiento, lo que permite establecer pardmetros
facilitadores la obtencion de una cultura orientada a la innovacién, que de acuerdo con Aliy Park (2016),
la participacion de todos los miembros, asi como la responsabilidad de los mismos es un parametro que

maximiza el valor del capital humano y por ende fortalece el desempefio de la organizacion.
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Figura 31

Resultados por dimensidn

Cultura Requerida vs Actual -

— Actua

Requerida

Experimentacién

| C CredibanCo

]

-~y =] (-]

Cliente | g
9 o

(rﬂahma({fm%

e Empoderamiento

Nota: CredibanCo. Comparativo cultura actual y requerida por dimension

La encuesta de cultura actual disefiada permite revisar las creencias, los comportamientos y las practicas

al interior de la organizacion con relaciéon a cémo las perciben los colaboradores. El cuestionario fue

disefiado para permitir diagnosticar el estado de su cultura actual, y de esta forma, si esta alineada con la

estrategia. Con los hallazgos, CredibanCo afinara sus procesos internos para modificar los esquemas o

dimensiones que de acuerdo con los resultados lo requieran, en la busqueda de patrones de

comportamiento que respalden los objetivos estratégicos de la organizacidén y por consiguiente la cultura

deseada.

A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos en cada dimensién (Cliente, Colaboracidn,

Empoderamiento y Experimentacion).
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Figura 32

Resultados dimension Cliente

C Actual
Enunciado «—(1 2——3——8)— EnunciadoB
SiempreA  Generasimente  Generalmente  SiempreB. Requerida
n [
item Enunciado A Enunciado B Impacto
2 Nos orientamos hacia el C Nos orientamos hacia la
8 N 43% 57% tene N
b cumplimientode procesosy 1 5 g 4 experienciadel dientey 4
Z 8 aseguramos el control del entregamos soluciones con
£5 . . 2.7 1 . o
= trabajo. velocidad y flexibilidad.
©3 Disefiamos los productos a C Disefiamos los productos con
E § partir de las tendenciasy 58% 1 2 3 2 42% el cliente, vamosa su entorno 2
83 analiticas sobre los y loinvelucramosenel
=23 24
mercados. desarrollo.
Buscamos cubrir todas las - .
< PRI X Priorizamos las iniciativas de
S iniciativas que tenemos,  3ag; - 62% X
H o - mayor valor para el cliente,
H dado que todas son 1 2 3 4 1
5 . dado que cuidamos el foco y
= importantesy se deben 2.7 .
N capacidad organizacional.
gestionar.
" -1 Ganar en CredibanCoes
23 Ganar en CredibanCoes 379 C 63%
£ . resolverlos problemas del
2% lograrlos objetivosde drea 1 2 3 1 + 3
2 cliente ylograr beneficios para
&0  ytiemposde cada proceso. 28 R
la organizacion.
s Conocemos y gestionamos
b : D Usamos y promovemos
2 . las generalidadesde los 339 C 67% X
58 “ activamente nuestros
LR productos, somos 1 2 3 4
=E . productos, somos
E administradores del 2.9
3 " . embajadores de |a marca.
= portafolioc.
2 - (C) )
&  Noslimitamosaentregarel 33% 67% Nos orientamosa entregar
= alcance definidoy cumplir 1 2 3 4 mayor valor y superar las
g con el cliente. expectativas del cliente.
= 208

Nota: CredibanCo.

En esta dimensidn el parametro de mayor relevancia, por su resultado, y en el cual se deben implementar
acciones esta direccionado a la elaboracién o disefio de productos con el cliente, sin embargo, los

esfuerzos realizados estan encaminados a la entrega de valor.
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Figura 33

Resultados dimension Colaboracion

CC,- Actual
Enunciado  #={1)—— 3)——8)—+ EnunciadoB
A

Sempreh  Genersmente Gene: ?:m-.- Siempre B Requerida
Item Enunciado A Enunciado B Impacto
E Trabajamos por C Trabajamos enredes de
g ; departamentosdivididosy 39% ol 61% colaboracién y cadenas 2
2z unciones enfocados hacia e valorenfocadas hacia
Z funci focados haci 1 2 . 3 4 de valor enfocadas haci
H los procesos. 105 180 -8 203 240 elcliente.
2 Los equipos enfocan su G Los equiposcoordinan
52 s equip 35% o 65% sus acciones y esfuerzos
235  gestibny esfuerzosen lograr 1 2 3 a . 3
4 n para lograr objetivos
= objetivos como drea. 29 .
© 89 163 209 267 como organizacién.
%3 Se promueven metas 28% 72% Se promueven metas
£ é individuales y se reconoce el 1 2 comunes y se reconoce 4
2 ; logro personal. 49 152 242 el logro en equipo.
S g Las ideasy las decisiones Lasn:!eaf.y fas declslones
g X 22% c 78% son mejorescuando se
&3 son mejores cuando las 1 2 3 a A
e N . promueve la diversidad e
£ % defineellidero el experto. 32 . ,
- 50 107 244 d 327 inteligencia colectiva.
" Creemos que solos es mds 13% CC 87% Creemos que juntos
g sencilloy \\ggamosmés 1 2 3 a somos mas fuertgsv
n répido. 28 70 248 34 182 llegamos mds lejos.
3 El conocimiento estd . 63 El Fonpclmientoesté
X concentrado en pocos 37% 63% distribuidoy todos
=3 expertosy tenemos 1 2 29 4 podemos asumir
2 dependenciasdetalento. 90 176 206 256 diferentes desafios.
£3 Los lideres priorizansu @ Los lideres alineansu
£2  agendayobjetivosdedrea 23% 5 3 7% agenday objetivos de
£ para lograr metas 1 drea para lograr metas
33 individuales. 48 121 283" 276 como organizacion.

Nota: CredibanCo.

En la dimensién de colaboracion, la organizacidon aun se ve trabajando por silos, por divisiones entre
departamentos, aun cuando la valoracidn es positiva, se considera es la variable de intervencion por el
resultado obtenido, sin embargo, se promulga la inteligencia colectiva para la toma de decisiones como

su mejor variable frente a esta dimensién.
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Figura 34

Resultados dimension Empoderamiento

C Actual
§ Enunciado #—{1)——— 3p——@)— EnunciadoB
A Siempreh Generslmente  Generalmente  Siempre B Requerida
Empoderal ¢ A ]
ftem | Enunciado A Enunciado B Impacto
E Cada colaborador sigue un C N Cada colaborador se hace
3 manual especificoy 25% d 75% responsable del resultadoy
E detallado sobre qué y como 1 z 3 31 4 descubre la mejor forma de
H debe hacer su trabajo. 52 130 275~ 271 entregarvalor.
El trabajo del lider C El trabajo del lider
% principalmente es dirigir, 23;" 2 3 3 a 2% principalmente es inspirar, ,
2 supervisary evaluar el apoyar y desarrollara los
trabajo. 85 120 232 291 equipos.
En CredibanCo preferimos " .
33 neop . 18% © g29  En CredibanCocompartimos
2% nocompartir nuestrasideas ° X
55 . 1 2 3 4 nuestrasideas porque son 3
§<  portemora represaliaso 32 escuchadas v valoradas
i ser juzgados. 43 50 203 302 Y -
= Las dedsiones son s C - Se otorga autonomia 2 los
£ . equipos para tomar
2 centralizadasy se debe 1 2 3 4 o 2
2 consultar todo al lider. 28 decisionesy hacerse cargo
< " 105 150 262 211 de los resultados.
8 &  Laorganizaciény los lideres 25% C 3 74% Los colaboradores tomamos
] definenloque debemos 1 2 3 4 lainiciativay decidimos
=
& 2 aprender. 67 125 286 250 aprender.
= Frente al cambio somos . Frente al cambio somos
) pasivos, preferimos 16% C 84% optimistas, tomamos la
Eg gestionarlo conocido y 1 2 3 4 iniciativay nos
z esperara que el cambio 27 o 283 32 325 mm\ucran'_uospara que el
ocurra. cambio ocurra.

Nota: CredibanCo.

Con relacién al empoderamiento los resultados obtenidos permiten identificar una estructura jerarquica
marcada, que impacta sobre los niveles de autonomia de los colaboradores, sin embargo, existen factores

muy marcados como lo son la apropiacidon de los cambios y la valoracidon de las ideas en el marco

organizacional.
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Figura 35

Resultados dimension Experimentacion

C Actual
L Enunciado +—{1)}——— 4)— Enunciado B
A Sempre A Generalmente  Generalwente  Siempre B Requerida
Exper A ]
item Enunciado A Enunciado B Impacto
p:
. Construimossolo lo
» . Definimosplanesdetallados oo C o .
s cronogramas de 59% 41% necesarioy adaptamos
23 acli:idades ara asegurar L 2 3 a las soluciones de
&= los p,(f actos & 180 252 23 172 124 acuerdo al valor que
v ) entregan.
§ Preferimos abordar Gestionamos iniciativas
= o 32% C 68% disruptivase
H iniciativas conservadorasy . .
= conocidas para mitigar 1 2 3 4 innovadoras asumiendo
5 todos los riesgos 7 159 29 00 riesgos con gestiony
2 propésito.
v
] Usualmente los errores
e Usualmente los errores se 25% C 3 75% se tolerany comparten
£ | castigan y esconden porque 1 2 3 4 porg e\{mder:ns 2
° . u
z
: estdn mal vistos. 67 112 304 245 aprendet
= Gestionamos y seguimos las C Valldam.u_sy adaptam_os
£3 : 27% 3 73% las decisiones a partir
23  decisioneshastael final, nos :
88| ; 1 2 3 4 de experimentos, nos 1
L5 importaterminary cumplir .
£3 o definido 56 103 224 210 importa el feedbacky
’ valor que entregan.

Nota: CredibanCo.

Experimentacidn, la dimensién de menor valoracién en los resultados obtenidos, aun cuando el resultado
no es negativo y es posible determinar que CredibanCo estd direccionada a mejorar los factores
enmarcados en esta dimension, es necesario determinar los esquemas de riesgo a los cuales esta perfilado
en su aceptacion, evaluando alternativas de acuerdo a las dindmicas del mercado, entendiendo su
entorno global, no solo Latinoamérica, enfocandose en los procesos de cambio requeridos por los entes

regladores sin perder de foco las necesidades de transformacién en su promesa de valor, canales y

relacionamiento con clientes.

En consecuencia, con los resultados compartidos, fue posible determinar que CredibanCo, desde su
cultura organizacional estd orientada al desarrollo de una cultura enfocada a lainnovacién como esquema
gue apalanque los procesos de transformacion organizacional como dinamizador de los resultados en el
mercado, afrontando de forma directa los competidores habituales, asi como los nuevos competidores

gue nacen en esquemas digitales y representan un alto riesgo y diferenciacion en la industria.
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3.7.3. Resultados Entrevista a Expertos y/o Profundidad

Con el fin de lograr determinar la alineacion de las variables objeto de investigacién a la necesidad o no,
de implementar esquemas de innovacién incremental en el modelo de negocios de vinculaciéon de clientes
de CredibanCo, se realizaron tres (03) entrevistas a profundidad durante mayo y junio de 2021, a
colaboradores de CredibanCo que cuentan con un amplio conocimiento en los procesos de afiliacién a la
red, asi como las necesidades de transformacidn, competidores, nuevos actores, capacidades, cultura,

adaptabilidad al cambio, entre otros aspectos.

Para el caso de la entrevista a profundidad (Hernandez-Sampieri et al., 2014), es un conjunto de preguntas
respecto de una o mas variables que se van a medir, con este se pretendia indagar a detalle algunos
elementos claves de la innovacion al interior de CredibanCo, el cual buscaba recopilar informacién
referente a las necesidades en el actual modelo de negocio de vinculacién de clientes de la compaiiia,

para asi establecer los eslabones susceptibles de mejora.

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se detalla el perfil de las personas que participaron en las

entrevistas desarrolladas como instrumento de recoleccidon de informacidn.

Tabla 5

Expertos entrevistados

p Antigiiedad
Nombre Cargo Area CredibanCo
Carlos Andrés Patifio Jefe de Asignacion de | Gerencia de Asignacion de Clientes 12 afios
Clientes
Carolina Pulido Mufioz Jefe de Canales Gerencia de Transformacion Digital 6 afnos
Juliana Pefiaranda Mogolldn Gerente de Transformacién | Vicepresidencia de Transformacion 3 afios
Digital Digital y Mercadeo

Nota: CredibanCo.
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Se utilizd la estrategia contextual revestida (Johnson & Onwuegbuzie, 2004), bajo la cual se utilizaron los
datos cualitativos con el fin de facilitar el analisis e interpretacién de los datos cuantitativos y asi refinar

los descubrimientos.

De acuerdo con los resultados obtenidos a través de las entrevistas de profundidad, fue posible establecer
que el modelo de negocio de vinculacién de clientes de CredibanCo requiere un proceso de
transformacion alineado a las exigencias actuales no solo del mercado, sino de nuevos competidores, y el

entorno en general.

Lo anterior enfocado en la necesidad de implementar modelos mas flexibles y dinamicos en los esquemas
de relacionamiento con clientes, generar modelos diferenciales en los canales de atencidon con el fin de
lograr esquemas de auto gestion que impacten de forma positiva el relacionamiento con sus comercios y
a su vez permitan generar canales mas econdmicos, lo que representaria beneficios por disminucion de
costos actuales, lo que hoy dia constituye un rubro relevante referente a las fuerzas de ventas externas y

los canales presenciales.

La conexion entre los diferentes actores de forma automatica se considera indispensable, siendo este un
esquema que permita mejorar el posicionamiento de la marca en el mercado, logrando interaccién en
linea entre bancos, entidades de gobierno, comercios e Incocrédito, con el fin de establecer mediante un
Unico punto de contacto, esquemas que permitan satisfacer las necesidades de los clientes de la industria

de los medios de pago y la adquirencia.

La eliminacién de manualidades es una variable coincidente en los expertos entrevistados, concluyendo

gue la dindmica de los procesos y la creacion de nuevos productos y servicios deben estar direccionados

82



a la creacién de productos minimos viables automatizados, no analogos como es hasta el momento,
contribuyendo de esta forma a la creacidén de una oferta de valor diferencial desde el punto de vista
experiencial y de tiempo. Lo anterior implica una necesidad latente de fortalecer el portafolio de servicios
ofrecido por parte de CredibanCo, a través del conocimiento de sus necesidades, vinculado dichos
comercios a la estructuracion de los productos y servicios enfocados a la satisfaccion real de sus
necesidades, asi mismo, generar mejores canales de comunicacidn para dar a conocer los productos y
servicios existentes que podrian carecer de colocacion en el mercado por el desconocimiento de sus

posibles consumidores.

CredibanCo en su proceso de cambio organizacional y transformacion digital, en parte exigido por la
emergencia sanitaria declarada como pandemia (Covid 19), ha venido estructurando nuevos procesos de
desarrollo a través de aliados tecnoldgicos que le permiten tener mayor capacidad y menos tiempos de
ejecucion, mejorando de esta forma los entregables al mercado. Dentro de los posibles modelos de
negocio, CredibanCo ve oportunidades de alianzas con competidores actuales en la busqueda de
dinamizar el mercado, desarrollarlo y permitir la generacién de un ecosistema que genere valor no solo a
los clientes de la industria sino a todos los actores al interior de esta, logrando minimizar actividades,

eliminacion de procesos y consolidacién de esquemas conjuntos.

Al relacionar los resultados de las entrevistas con el perfil de Innovacidn obtenido en el Test de Bridges,
se logré observar que efectivamente CredibanCo posee un perfil extrovertido en tanto que efectlda una
constante revisidn de su entorno y los actores en este, a fin de desarrollar su estrategia de transformacion
orientada a estar a la vanguardia de sus competidores directos e indirectos y de generar un nuevo

portafolio de servicios que satisfaga las expectativas de los clientes.
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En cuanto a la siguiente categoria del Test de Bridges, en la que CredibanCo se identifica como una
organizacién de cardcter de Sentido, esto se reafirma con las entrevistas de expertos al resaltarse la etapa
de transformacion en la que se encuentra CredibanCo. Si bien la organizacion estd muy interesada en
temas de innovacion y transformacidn digital para ser mas competitivo, al ser una empresa de muchos
anos de trayectoria en el mercado, aln se encuentra en el proceso de transicién, por lo cual aln posee
muchos elementos organizacionales fuertemente estructurados que no le permiten ser lo

suficientemente flexibles como se deseara.

Dentro de la siguiente categoria del Test de Bridge, CredibanCo tiene un perfil de pensamiento, esto
quiere decir que es una organizacién que se centra fuertemente al control. Tal como se comentd en la
anterior categoria, sumado al hecho de ser una empresa tradicional de larga trayectoria, CredibanCo
como empresa de tecnologia CredibanCo también pertenece a un sector econémico, como lo es el sector
financiero, que exige una fuerte estructuracién, asi como un sélido sistema de monitoreo y control, y unas
fuertes medidas regulatorias que no le permiten llegar a ser flexibles como se quisiera. No obstante, tal
como mencionaban los expertos en las entrevistas, este punto también hace parte del proceso de
transformacidn que atraviesa la empresa en el cual se esta buscando desarrollar el empoderamiento de
los empleados, el trabajo auténomo, las estructuras planas, la optimizacion de procesos y el interés hacia
las personas, buscando asi mantener la eficiencia en la consecucidn de los resultados, pero soportados en
una cultura de compromiso y desarrollo de los empleados que permita una mayor propensién a la

innovacion.

Para la cuarta categoria, CredibanCo tiene un perfil perceptivo en el cual pese las limitaciones regulatorias
y de mercado que tiene, es una empresa que se encuentra en constante busqueda de nuevas

oportunidades y de anticiparse a sus competidores. Esta idea se refuerza en las entrevistas a expertos al
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destacarse la rapida accion de CredibanCo para responder a las nuevas necesidades derivadas de la
pandemia y a su contante interés en ser un referente del mercado de los medios de pagos digitales. Esta
idea fue reforzada con las entrevistas a expertos al destacarse la rapida acciéon de CredibanCo para
responder a las nuevas necesidades derivadas de la pandemia y a su contante interés en ser un referente

del mercado de los medios de pagos digitales.

Con relacion al resultado obtenido en la encuesta del estado de su cultura actual, instrumento de caracter
cuantitativo suministrado por la organizacién, que permite establecer que tan preparada esta la
organizacidn para asumir nuevos retos o cambios en sus modelos de negocio, y la informacion obtenida
a través de las entrevistas de profundidad, fue posible establecer que CredibanCo se encuentra
encaminada a la estructuracidon de una cultura que potencializa la innovacion a través de esquemas
colaborativos y de empoderamiento de sus colaboradores, situacién que permite tener mayor autonomia

y grado de responsabilidad en las iniciativas a implementar.

Ahora bien, CredibanCo debe seguir desarrollando modelos al interior que permitan generar un proceso
de mitosis encaminado a la adopcidn e interiorizacidn de las dimensiones por ellos establecidos, clientes,
colaboracidon, empoderamiento y experimentacién, que les permita llegar a la cultura deseada,
establecida en el analisis de cultura actual, cultura requerida referente al cdmo deben ser para ganar. Esta
situacion fue posible establecerla al interior de las entrevistas en cuanto los expertos contemplan criterios
coincidentes al decir que existe un amplio grado de concientizacién cultural que apalancan los modelos
de cambio y transformacién digital, sin embargo, su grado actual de adopcién podria establecerse, de

acuerdo con su experiencia, entre un 50% y 70% de la planta activa.
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De acuerdo con lo anterior, fue posible determinar que CredibanCo cuenta con aspectos que potencializan
los modelos de transformacién, la adopcién de nuevos modelos de negocio y el cambio, asi mismo, con
areas proclives a permear sus procesos y actividades en la adopcion de estos nuevos modelos,
visualizando entre estas las dreas de tecnologia y operaciones, de alta relevancia para la implementacién

de procesos de cambio por su importancia y representatividad en nimero de colaboradores.

De acuerdo con los expertos CredibanCo es una compaiiia que enfoca sus esfuerzos en el desarrollo de
productos y servicios direccionados a satisfacer las necesidades reales de sus clientes y que cuenta con
los recursos necesarios para desarrollar nuevas propuestas que generan valor y diferencial a nivel de

industria, siempre tratando de dinamizar el mercado en el cual desarrolla sus actividades.

3.7.4. Andlisis de la Perspectiva Interna (Modelo de Negocio Actual)

El proceso de vinculacidn de clientes al interior de CredibanCo ha evolucionado en los ultimos tres afios,
pasando de tiempos medios de operacién de 7,9 dias a 32 horas a corte de mayo de 2021, sin embargo,
aun cuando estos procesos han generado ganancias significativas, no se consideran competitivos desde
la perspectiva de sus clientes teniendo como referente nuevos modelos digitales con los que estan

incursionando nuevos competidores.

El proceso de vinculacion de clientes en CredibanCo cuenta con un alto componente manual, iniciando

por el proceso de relacionamiento con los comercios clientes, dichas actividades se detallan a

continuacion:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Presentacidn de la oferta de valor por parte de un asesor comercial, si esta es aceptada por parte
del comercio. Manual.

Diligenciamiento de los formularios de afiliacion a la red (formulario Unico de afiliacion). Manual.
Diligenciamiento de los documentos requeridos por parte de la entidad adquirente seleccionada
por parte del comercio. Manual.

Presentacion del comercio con par comercial de la entidad adquirente.

Diligenciamiento de bitdcora en MacBeta para control de ventas. Manual.

Seguimiento a gestidon comercial del banco adquirente para la apertura de la cuenta para manejo
de recursos. Manual.

Analisis y valoracion del comercio por parte de la entidad financiera. Manual.

Apertura de cuenta adquirente por parte de la entidad financiera. Manual.

Notificacidn a Incocrédito y/o Red para procesamiento de solicitud y generacion de Merchant Id.
Manual.

Mesa de control y gestion documental en Redes e Incocrédito. Manual.

Inclusion de informacion manualmente en sistemas de informacion de Incocrédito (AS400).
Generacién de Merchant ID y transmisidon de datos a través de web service a las redes de bajo
valor.

Aplicacidn de reglas para determinar consistencia de datos de comercio.

Proceso de contactabilidad con el comercio (prewelcome) para determinar tipo de tecnologia a
instalar. Manual.

Solicitud de dispositivo en plataformas informaticas. Manual.

Escalamiento a la direccion de medios de acceso para inyeccidon de llaves en tipo de dispositivo.
Programacioén de rutas para instalacién. Manual.

Instalacion con visita de campo. Manual.
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19. Proceso de capacitacién referente a manejo del dispositivo instalado al comercio. Manual.

20. Cierre de servicio de instalacién. Manual.

1. Informe de estado de servicio a entidades financieras.

A continuacidn, se presenta diagrama de flujo operativo del proceso de vinculacién de comercios.

Figura 36
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- Web Y
4 6dias
BANCOS
Adia 4 Horas v
Negociacién Validacién Listas y Remisién al Banco |
Tradicional C:mema\ Confronta
Fisica Call Center
5 Horas

> Precaptura
2 Horas v

Neawiclon v
» 5 Banco
é Comercial <'> Remite _{ Validacién Listas. _{ Validacién Historial | _{ Generacién
Restrictivas Fraude cu
Banco INCOCREDITO
Incocredito Incocredito Incocredito

3dia Banco
A::ptaclnn T&C Remite 3,5 Horas
documentos a Mesa de Control Llamada Pre- .
CredibanCo Welcome
Banco CredibanCo 24,5 Horas Asignacion de -
Terminal CredibanCo

A dia Banco En linea
L, Formalizacién Cuenta | CredibanCo
Adguirencia
Banco o Instalacion Medio de ) o
acceso * Ciudades Principales
* * Los tiempos de los procesos Comerciales, REDCO, DING y Bancos

CredibanCo corresponden a “juicio de experto”

Material de uso interno elaborado por CredibanCo

Nota: CredibanCo.
3.7.5. Definicion del Modelo Actual de Negocio para Vinculacién de Clientes

Con el fin de realizar andlisis del modelo de negocio actual para el proceso de vinculacion de clientes, se
tomé como referencia el Business Model Canvas que es una metodologia que describe la forma en la que

las empresas crean, entregan y capturan valor a través de 9 elementos empresariales, los cuales se
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componen de Actividades claves, Recursos claves, Socios claves, Oferta de valor, segmento de clientes,

Canales, Relacionamiento con clientes, Estructura de costos y Fuente de ingresos (Osterwalder & Pigneur,

2009).
Figura 37
Business Model Canvas Vinculacion de Clientes
Alianzas Clave: Actividades Clave: Propuesta de Valor: Relacidn con Clientes: Segmentos de Clientes:
Proveedones de POS Comercializacion y venta | LAfillaciin 3 sistemas de Corren electronion Comercios estrategions
Proveedores de logistica || | de vinculacian bajo valor para recepcion | | Asesor comercial Comercios de redes
Imcocredito ‘Vinculacion e instalacién || |de pagos con tarjeta Calll center inteligentas
Entidades Financieras ———— debito y credito, a traves | = —— Comercics de
Fuerza de ventas e de una coordinada :'_:‘m :;' . ecosistemas de pago
externa Marca Credibanto a!'ti:ulaci:unde los Lh;-st'h:u..; :_‘"_ ! Comercios de empresas
Colaboradores diferentes actores en los W pymes
Prov res de POS procesos de adguirencia Medios presenciales, Comercios del masivo
Proveedores de logistica asesores comerciales
Esguemas Entidades financieras
presupuestales
Estructura de Costos: Fuentes de Ingreso

Gastos de noming
Costos de comercializackin e imcentivos

|nsumos

Procesos de ennutamiento transaccional
Canje y compensaciin
SAR [Sistema de administracidn de la red)

Nota: Elaboracién Propia a partir de informacién de CredibanCo

3.8. Oportunidades de Innovacion

Como resultado del proceso de investigacion a través de instrumentos estructurados como son el test de
bridge, la encuesta de cultura actual y las entrevistas a profundidad, fue posible establecer o identificar
diferentes insights que permitieron establecer oportunidades de innovacion al interior del modelo de
negocio de vinculacién de clientes de CredibanCo, dichos insights fueron recopilados a través de una

matriz denominada matriz para identificacion de insights para la reformulacién del modelo de negocio de
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vinculacion de clientes, de elaboracion propia, y que se alineo a los bloques contenidos en el Business

Model Canvas.

De acuerdo con Klaric (2012), experto en neuromarketing y neuroinnovacion establece que el insight es
“El poder o acto de ver en una situacién: penetracién, el acto o resultado de aprender o captar la
naturaleza interna de las cosas o el acto de ver intuitivamente. In (entrar, penetrar) + sight (vision)” (p.

135).

A continuacién, se detallan las oportunidades de innovacién que, de acuerdo con recurrencia e
importancia, es posible establecer bloques focales para la propuesta a desarrollar en el modelo de
negocios de vinculacién de clientes, siendo los mas representativos oferta de valor, relacionamiento con

clientes y canales.
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Tabla 6

Matriz para la identificacion de insights para la reformulacion del modelo de negocio de vinculacion de

clientes

MATRIZ PARA IDENTIFICACION DE INSIGHTSPARA LA REFORM ULACION DEL M ODELO DE NEGOCIO DE VINCULACION DE CLIENTES

Objetivo General

Identificar insightsque per mitan deter minar las necesidadesactuales de tr ansfor macién en el pr oceso de vinculacién de clientesa travesde la infor macion suministr ada en lasentr evistas de

Carolina Pulido

Falta preparacion para el
cambio en determinados
equipos

Credibanco es mas que
afiliacion

pr ofundidad
Categoria
SociosClave ActividadesClave Recur sos Clave Propuesta de Valor Relacionamiento Cliente Canales Ingresos
Entrevistado
Esquemas fisicos como Claridad en Directivos no en Desconocimiento de modelos| )
Nuevos competidores ~ Cero documentos Dinamizar industria Referentes de Industria
predominantes la base por parte de Comercios
Probelmas de conexion Dian, | Altos esquemas de Limitantes en T por ] Informacion adecuada para |Digitalizacion vista como
o . ; Procesos auto asistidos i Valores agregados
Camara de comercios manualidad en la_operacion [renovacion del Core el cliente (requerido) una amenaza
Desarrollo de nuevos
MVP con altos niveles de .
° Nuevos modelos de negocio [canales de comunicacion | Omnicanalidad
manualidad !
cliente
Cultura orientada a
esquemas de innovacion con uiero ser digital sin dejar lo )
a Q! § Empoderar al cliente Esquemas personalizables
oportunidades de fisico (docotimia)
Expertol fortalecimiento
Carlos Patifio ) Identificacion tributaria Necesidad documental por
Nuevos competidores y > oesIEaT JoRt
sencilla exigencias juridicas
- ) Nuevos actores 100%
Vinculacion en linea e
digitales
Multiples modelos de
negocio
Ofertas integrales con
inclusion de todos los
stakeholders
Integracion con entes de
gobierno
Monetizacion de datos
Gran cercania con ! ] ]
erean Benchmark, identificar Mayor asignacion de Procesos de vinculacion N —— )
Superfinanciera y entes de " 2 onde 3 Acercarse masal cliente  [Omnicanalidad \Volumen de transacciones
poniold potenciales de negocios recursos con priorizacion  flexibles
[Alustar el portafolio de Personas capacitadas Conexion con entidades _[Ser el aliado estratégico del
al ¢ -onexi 4 s de valor agregado
servicios tecnicamente financieras cliente
) Brindar soluciones de
Cambio en la cultura. - Personas preparadas para el [No solo datafonos, ayudar a a )
" ’ " analitica, no solo medios de
Autogestion descentralizada |cambio y nuevos procesos  [comercios P
Experto2

Mayor articulacion entre los
equipos de digitalizacion

Simplicidad en procesos

Mayor agilidad y velocidad
de respuesta, sin que se
afecte la calidad y la
seguridad

Cumplimiento de la promesa
de valor

Experto3
Juliana

PWS

Asumir nuevos niveles de
riesgo

Alianza con agregador

Portafolio de APIsy
servicios digitales

Inclusion en diseno de
productos y servicios

Fortalecimiento de canales
digitales

Referentes en LATAM

Exigencia digital desde
Presidencia

Eliminacion de peajes o
procesos

Gerente general que cree y
le apuesta a o digital

Modelos tradicionales ya no
son viables

Empoderamiento del cliente

Transformacion digital a
partir del Covid 19

Solicitud marca blanca

Aliados de IT para
desarrollos en paralelo

Creacion actual de productos|
analogos, no digitales

Recursos economicos para
transformacion siempre
salen

Exceso documental en
vinculcion

Cerrar todos los canales
presenciales

Marketing digital

Se habla de priorizacion y no|
priorizamos

Integracion de API's con
Bancos

100% digitales

Modelos agregador

Una unica plataforma, un
unico punto de contacto

Vivir en el mundo de bancos
sin humanos detras

Cerrar todos los canales
presenciales

Esquemas 100% digitales
con interaccion automatica
todos los frentes

Cerrar todos los canales
presenciales

Enchufado todo con todo

* Se eliminan los eslabones del Business Model Canvas que no fueron mencionados dentro de las entrevistas a expertos.

Nota: Elaboracion Propia.

3.9. Definicion de la Solucion

Con relacion a los resultados obtenidos a través de los instrumentos utilizados en el proceso de

investigacion, asi como la matriz para identificacién de insights para la reformulacién del modelo de

negocio de vinculacidn de clientes, fue posible establecer la necesidad de dar respuesta a los bloques de
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oferta de valor, relacionamiento con clientes y canales, a través de una propuesta direccionada a
implementar modelos de vinculacién digital, que le permitan a los clientes de CredibanCo nuevos
esquemas de autogestion, empoderarlos en el manejo de sus productos y servicios, habilitar canales
oportunos de atencién, eliminar procesos a hoy innecesarios a través de la optimizacion de actividades,

entre otros aspectos.

Lo anterior implica la estructuracidon de la propuesta para el desarrollo de una solucién tipo web,
responsive, que permita la interaccién entre los diferentes actores del proceso de vinculacién, bancos,
Incocrédito, clientes, comercios, entre otros, generando procesos en linea con la posibilidad de habilitar

soluciones en tiempo real que permitan la activacién de los comercios para la aceptacién de medios de

pago.

En consecuencia, alo anterior, la propuesta a formular se desarrollara en el siguiente capitulo del presente

documento.
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4. PROPUESTA

De acuerdo con los resultados obtenidos en los instrumentos de analisis para determinar las condiciones
de CredibanCo frente a su cultura, perfil de innovacidn, contexto actual, entrevistas a profundidad, matriz
de insights, entre otros, es posible determinar cambios en el model business canvas de vinculacién de
clientes, enfocandose en los bloques de propuesta de valor, relacionamiento de cliente y canales,
eslabones que presentan las mayores necesidades de redefinicion bajo esquemas de innovacién
incremental, enfocados en la implementacion de modelos de transformacion digital que permitan a sus

clientes generar procesos de autogestion.

Dicha informacidn es posible identificarla al interior de la matriz para la identificacion de insights para la
reformulaciéon del modelo de negocio de vinculacién de clientes y visualizada a través de la figura 37
Identificacion de Insights, en el cual se observa su clasificacién por esquemas de recurrencia o informacion
anidada, dando como resultado como lo mencionamos anteriormente, que los eslabones proclives de

intervencién estan centrados en la propuesta de valor, relacionamiento con clientes, y canales.

Figura 38

Identificacion de Insights

Identificacion de Insights

Propuesta de valor |
Actividades Clave ]
Relacionamiento Cliente _
Canales I
Recursos Clave _
Socios Clave _
Ingresos _

Nota: Elaboracién Propia.
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Con relacién al eslabdn de actividades claves, aun cuando se obtiene el segundo resultado con mayor
informaciodn, al realizar el andlisis de cada uno de los insights anidados es posible determinar que estan
enfocados en la alta manualidad existente en los procesos de vinculaciéon, situacidén que apalanca la
transformacidon del modelo de negocio a través de la eliminaciéon de dichas manualidades, siendo
reforzada la necesidad de transformacién a través de esquemas digitales, impactando de forma directa

los eslabones seleccionados para tratamiento.

En consecuencia a lo anterior, la propuesta actual esta direccionada a la intervencion de la propuesta de
valor, relacionamiento con clientes y canales, soportados a través de modelos de transformacién digital
que permitan a los clientes de CredibanCo esquemas de autogestién, empoderamiento, servicio en un
Unico punto de contacto, activacion en linea, incrementar facil la oferta de valor (servicios activos a

comercios), entre otros aspectos, dicha plataforma respondera al nombre de “EnTusManos”.

EnTusManos debera responder no solo al proceso de vinculacidn de clientes, sino a los procesos de
postventa, con lo anterior se buscara fortalecer el relacionamiento entre Clientes / CredibanCo,
entendiendo que una plataforma que responda exclusivamente a procesos de vinculacidon perderia su

valor luego de realizado o surtido dicho proceso.

EnTusManos buscara ofrecer a los clientes procesos de vinculacion agiles, en linea, auto asistidos, a través
de API’s con esquemas de conexion a entidades de gobierno para configuracién de los comercios, asi como
a bancos e Incocrédito para la apertura de cuenta de adquirencia y generacién del Merchant ID,

adicionalmente procesos de post venta que permitan el manejo de la Red a través de la plataforma
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desarrollada, dando respuesta a los clientes con relacién a informacion, esquemas de servicios, procesos

de facturacidn, implementacién de nuevos productos, entre otros aspectos.

4.1. Alcance de la Solucién Propuesta

Desarrollar e implementar plataforma web “EnTusManos”, tipo PWA, (aplicacién web progresiva siendo
esta un tipo de software de aplicacidon que se desarrolla y entrega a través de la web, que usa tecnologias
web de dominio comun como HTML, CSS y JavaScript, y que permite funcionar en diferentes tipos de
plataformas que usen un navegador alineado a los estandares), con acceso desde dispositivos de escritorio
y movil, con una Unica versién e interfaz y programacidon modular, con el fin de generar una interaccion
simple, agil e innovadora el ciclo de vida del cliente, permitiendo la Auto-gestion, mediante conexion a
través de API’s que permitan comunicacion entre los actores que intervienen en el proceso de vinculaciéon
a la Red (entidades financieras, redes de bajo valor, Incocrédito, entidades de gobierno como DIAN y
Camara de comercio y establecimientos de comercios), todo este proceso cursara de forma automatica y

no sera visible para el comercios que realice el proceso.

De igual forma, la integracion con las plataformas y bases de datos de CredibanCo direccionado a
satisfacer las necesidades de informacion sus clientes, generando un medio de comunicacién a hoy no
prestado desde ninguna punta de la Organizacién; bajo esquemas de politicas de seguridad de la

informacidn, con relacién a esquemas de cifrado seguro.

Para la implementacién se propone la utilizacion de marcos agiles especificamente Scrum, en coherencia
con las estrategias implementadas al interior de la organizacidn para desarrollo agil con entregables de

valor incremental.
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Figura 39

Identificacion de Insights

Aplicacién PWA “ Gestién de Usuarios
= Sin informacién de nimeros de Tarjeta “ Proceso de Afiliacién
x
= “ Instalacién
v
% Soporte
“ Facturacién
Contiene 7 Médulos de consulta @ Capaditacién
“ Retiros
% Referidos
C Politicas Sarlaft “* Service
/(l N % Web de afiliaciones (BPM)
N W % AS_400
" + Plataforma Pl
“» Bodega de Datos
Cumplimiento Politicas de Seguridad “» Formatos txt
Informacién para gestién de usuarios
% Interredes

Conexién a las bases de datos de
Credibanco

&

Botdn de Pagos

Nota: Elaboracién Propia. Necesidades tecnoldgicas y seguridad

La solucion que se desarrollara deberd responder a las necesidades de uso, de atencién de servicios, la
navegabilidad, activaciones y desactivaciones, cambios en productos y servicios, permitiendo a través de
las funciones desarrolladas modelos de auto gestidn, mejorando su experiencia, con capacidad de
interaccion de doble via, interactivo, parametrizable, y generacion de informacion en linea y soporte 7*24.

Lo anterior debe estar bajo la arquitectura planteada por CredibanCo (Bus de servicios y front life ray).

Figura 40
Necesidades de los Comercios
3 )

Zi0e

# Auto - Gestién EHE‘
4

Disponibilidad de -ﬂfi-
* .,
Servicio (@ )
- Atencién L}
* Personalizada i

o Vision 360° '@
NECESIDAD DE COMERCIOS RLEA

o

%
o |nformacién Clara e

y Oportuna K
e

i~

Nota: Elaboracién Propia.
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EnTusManos contara con siete moédulos de administracion de flujos y procesos, atendiendo

requerimientos asociados a vinculacién de comercios y esquemas postventa, asi:

Figura 41

Modulos Solucion EnTusManos

* Proceso de afiliacion

* Consulta del pricing del cliente

* Productos/servicios activos y
potenciales

* Venta de VP VNP

* Interredes

* Radicacion solicitud.
* Plan de retencion
* Estado de proceso de retiro

Gestion de reprogramacion
Vender Instalando.

Venta de Datafono

Estado del proceso de
instalacion

Capacitacion Interactiva

* GIS / Comercio

* Agendamiento a comerciale

* Estado del proceso de
atencion de referidos.

* Programa de fidelidad

Autogestion (Guia facil uso/mmto)
Estado del proceso de soporte
Esquema de cobro de soporte
Solicitud de servicio

Productividad por cliente

* Atrecom

* Solicitud de papeleria

* Solicitud de archivos Txs
* Requerimiento de QR

* Solicitud de novedades y/o
actualizacion de datos.

stados de cuenta

Consulta y generacion de factura
Solicitud de aclaracion de saldos
Alerta transaccional
Financiaciones

Certificados de deuda

« o o s o e

Nota: Elaboracién Propia.

Las principales caracteristicas no funcionales que deberan ser mapeadas en el desarrollo de la aplicacién

son:

97



Tabla 7

Caracteristicas no funcionales
e Modular e Flexible para evolutivos e Interactivo (doble via /
omnicanalidad)
e Funcionamiento en e Intuitivo (de facil uso) e Soporte 7/24
tiempo real
e logde transacciones

e Perfilamiento de

e Parametrizable por el
en cada accién

usuarios de acuerdo con

usuario
rol

e Reporteria a e Mensajeria Push

comercios

Nota: Elaboracién Propia.

Las plataformas que deberdn tenerse en cuenta para los procesos de integracion son

Figura 42
Aplicaciones proclives de integracion

BPM
SERVICE MANAGER

Pl
INTERREDES

* SERVICE MANAGER
* INTERCONEXION CALL

BPM
SERVICE MANAGER
Pl

WIKI

WEB

* DYNAMICS / SALES FORCE
* FIDELIZACION COMERCIOS
SERVICE MANAGER

BODEGA DE DATOS
PI

BPM
PASARELA CREDIBANCO

Referidos

* CORREO ELECTRONICO
* SERVICE MANAGER PRPARELA CREDIBANCO
* AS400 CARTERA
FACTURACION
SERVICE MANAGER

BODEGA DE DATOS
BASE DE DATOS FINANCIACIONES

Nota: Elaboracién Propia.




4.2. Modelo de Negocio Propuesto

Propuesta de
Valor

Llevamos hasta ti
una experiencia
100% digital en la
cual tengas el
control de tus
pagos, productos
y servicios al
alcance de un clic

iBlenvenido a CredibanCa!l

Relacionamiento
con Clientes

= Servicios autos
gestionables.

*  Atencidn
personalizada

*« Segmentacién por
lineas de negocios
para mejorar la
experiencia

= Servicio
automatizado

*« Mensajeria tipo
push (en doble
via) para
acompafiamiento
a negocios

Canales: Plataforma omnicanal gue permite la interaccion 24*7
con cada uno de los procesos que soportan al cliente

4.3. Arquitectura de la Propuesta “EnTusManos”

La arquitectura propuesta para “EnTusManos” estard focalizada en la construccidon de dos capas, tal y

como se muestra en la figura:
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Figura 43

Arquitectura EnTusManos

HTMLS - CSS Angular / React . WEB - PWA -
Ul [Interfaz de Usuario — Front]

i

Microservicios Microservicios Microservicios Microservicios Microservicios Microservicios Microservicios
Afiliacion Instalacidn Soporte LFRC PQRS Referidos Retiros

Sistemas Legados

BPM - Service AS400 Sales Force Otros Sistemas
Manager

Nota: Elaboracion Propia.

Capa Front: Se desarrollard una uUnica aplicacion web, totalmente responsive, que funcionara sobre
computadores de escritorio y dispositivos méviles. No serd necesario descargar o actualizar aplicaciones

de las tiendas de Apple o Google, todo se accedera a través de un navegador.

Capa de Microservicios: Se construirdn microservicios para realizar las integraciones a los servicios legados
y plataformas de los diferentes actores del proceso de vinculacion a la red, esto permitira la reutilizacion

de estos, asi como una encapsulacién y/o mediacién en un Bus de Servicios Empresariales.

Adicionalmente se platea el dimensionamiento para los servidores de presentacién y base de datos que
soportaran EnTusManos. A continuacidn, se describird la topologia y las caracteristicas minimas que
requerira esta solucién. Esto con el Unico propdsito de presupuestar la inversidn en recursos de hardware

y software base del proyecto.
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De acuerdo con conocimiento actual de las plataformas y el negocio de CredibanCo, se propone iniciar en
produccién con una topologia de cluster, para evitar puntos Unicos de falla, soportar balanceo de cargas

y garantizar la disponibilidad.

Para lo anterior, proveemos que se requeriran tres servidores:
e Dos (2) para servidores de aplicaciones dedicados exclusivamente al Portal
e Uno (1) parabase de datos. Este servidor puede ser compartido, no es necesario que sea dedicado
para EnTusManos.
Se deberan contemplar como caracteristicas minimas para cada uno de los servidores de aplicaciones de
produccién del nuevo Portal EnTusManos los siguientes requerimientos:
e 4CPU
e 32GBde RAM
Los aspectos mas relevantes para su configuracion:
e 100 Threads
e Data Source para transacciones:
o 10 conexiones hacia la base de datos
e Data Source para consultas:
o 10 conexiones hacia la base de datos
e Heap Size de la JVM 2GB

e Configuracidon de caché para contenido estético

De igual forma se contempla qua el software base para la solucion debera estard direccionado a:

e Sistema Operativo: AIX o Linux
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e Servidor de aplicaciones: IBM WebSphere Application Server, Jboss Application Server u Oracle

Application Server

e Base de datos: Oracle

4.4. Plan de Implementacion

4.4.1.

Cronograma de Implementacion

La implementacidn del proyecto estara proyectada a 5 meses bajo marcos agiles (Scrum), en el cual se

delimitard la entrega de un MVP (Producto minimo viables) en los dos primeros meses y tres Sprint

adicionales liberados mensualmente de forma secuencial.

Figura 44

Cronograma de implementacion por Sprint

Work flow de Afiliacién
Enrolamiento de cliente
Informacién del
comercio

Métodos de pago
Solicitud de servicio
Mantenimiento —
Autogestion
Capacitacidn Interactiva
Estados de cuenta
Consulta y Pago de
Facturas

Motificaciones
Financieras

Esquema de
Financiaciones

PQRS

Solicitud de papeleria
Atrecom

Solicitud retiros

Estado de proceso de
retiro

MVP

v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v

Nota: Elaboracién Propia.

Pricing del cliente
Reagendamiento Cios
nuevos

Servicios activos
Reagendamiento Cios
antiguos

Cobro de soporte
Estado del soporte
Configuracion Mpos
Aclaracién de saldos

Sprint |

Activacidn de servicios
Interredes
Informacién de GIS
Venta de terminales
Recordacidén de visita
Certificados de deuda
Notificaciones y/o
requerimientos a
comercios

Sprint I

R S N T T Y

Integracién Unete
Seguimiento currier
Vender Instalando.
Productividad por
cliente

Desbloqueo de claves
Ecommerce
MNovedades y/fo
actualizacién de datos
Archivos Txs
Agendamiento a
comerciales

Atencidn de referidos
Programa de fidelidad

Sprint Il
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4.4.2. Equipo de Proyecto

Figura 45

Cronograma de implementacion por Sprint

1 SCRUM Master

e

Transversal al equipo durante todo el proyecto
. . 1 Lider Técnico

Transversal al equipe durante todo el proyecto
<f> <>
& 9 Desarrolladores

User eXperience, Back-Dnd, Front-End

. 3 2 Quality Assurance

Uno por cada célula
n ‘ N
k & & 1 Ingeniero de Infraestructura

Para configuracion, despliegue y afinamiento

Nota: Elaboracién Propia.

4.4.3. Presupuesto

La inversidn asociada a EnTusManos estara cuantificada en los recursos requeridos para el proceso de
implementacién y desarrollo de acuerdo con los valores de referencia de compafiias que prestan este tipo
de servicios, sin embargo, no podran tomarse como valores definitivos pues deberan ser evaluados a
través de un RFP (Request for Proposals) en el cual se realice invitacion a los posibles oferentes para dicha
necesidad. Asi mismo, no se contemplan valores asociados a activos tecnoldgicos requeridos, por lo cual

CredibanCo deberd realizar cuantificacion de costos de la arquitectura tecnolédgica que soportard la

solucion.

Las siguientes tablas presentan la inversién por cada uno de los Sprint que conforman el cronograma de

desarrollo, de acuerdo con el alcance general listado por funcionalidad. Adicionalmente, se incluye el valor

103



de Sprint Adicional en caso de afectacion en el cronograma establecido de 5 meses en 4 entregables de

valor.

Tabla 8

Inversion Total Proyecto EnTusManos

Ciclo Entregable Cantidad Valor
1 " MVP - Producto Minimo Viable 1 $  265.000.000
2 Version 2 1 S 141.000.000
3 Versién 3 1 S 99.600.000
4 Version 4 1 S 99.600.000
Inversion Total Proyectada S 605.200.000
Valor Sprint adicional S 56.300.000

Nota: Elaboracién Propia.

Tabla 9

Inversion Minimo Producto Viable MVP

Cantidad Valor Unidad Mes Meses Subtotal

SM Scrum Master 1 S 8.500.000 2 S 17.000.000
Ux User eXperience Developer 1 S 12.000.000 2 S 24.000.000
TL Technical Lider 1 S 12.000.000 2 S 24.000.000
BID Back or Integration Developer 4 S 9.200.000 2 S 73.600.000
FD Front Developer 4 S 9.200.000 2 S 73.600.000
QA Quality Assurance 2 S 8.600.000 2 S 34.400.000
IE Infrastructure Engineer 1 S 9.200.000 2 S 18.400.000

Valor MVP $265.000.000

Nota: Elaboracion Propia.
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Tabla 10

Inversion Version 2

Cantidad Valor Unidad Mes

SM Scrum Master 1 S 8.500.000
UX User eXperience Developer 1 S 12.000.000
TL Technical Lider 1 S 12.000.000
BID Back or Integration Developer 4 S 9.200.000
FD Front Developer 4 S 9.200.000
QA Quality Assurance 2 S 8.600.000
IE Infrastructure Engineer 1 S 9.200.000
Versién 2

Nota: Elaboracidn Propia.

Tabla 11

Inversion Version 3

SM Scrum Master 1 S 8.500.000
Ux User eXperience Developer 1 S 12.000.000
TL Technical Lider 1 S 12.000.000
BID Back or Integration Developer 2 S 9.200.000
FD Front Developer 2 S 9.200.000
QA Quality Assurance 2 S 8.600.000
IE Infrastructure Engineer 0,5 S 9.200.000
Versién 3

Nota: Elaboracion Propia.

[ = = e

“mv »n n »n n n n n

Subtotal
17.000.000
12.000.000
12.000.000
36.800.000
36.800.000
17.200.000
9.200.000
141.000.000

v »n n »n n n n n

17.000.000

12.000.000
12.000.000
18.400.000
18.400.000
17.200.000

4.600.000
99.600.000
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Tabla 12

Inversion Version 4

SM
UXx
TL

BID
FD

Cantidad
Scrum Master 1
User eXperience Developer 1
Technical Lider 1
Back or Integration Developer 2
Front Developer 2
Quality Assurance 2
Infrastructure Engineer 0,5
Versién 4

Nota: Elaboracién Propia.

Tabla 13
Costo Sprint Adicional
Cantidad
SM Scrum Master 1
Ux User eXperience Developer 1
TL Technical Lider 1
BID Back or Integration Developer 2
FD Front Developer 2
QA Quality Assurance 1
IE Infrastructure Engineer 1

Sprint Adicional

Nota: Elaboracién Propia.

Valor Unidad Mes

8.500.000
12.000.000
12.000.000

9.200.000

9.200.000

8.600.000

9.200.000

Valor Unidad Mes

[ = W = Y = Y

v »n n »n n n n un

wv» n »n n n un n un

Subtotal
17.000.000
12.000.000
12.000.000
18.400.000
18.400.000
17.200.000

4.600.000
99.600.000

Subtotal
17.000.000
6.000.000
6.000.000
9.200.000
9.200.000
4.300.000
4.600.000
56.300.000

106



4.4.4. Prototipo de la solucidn Digital

Figura 46

Pantallas de ingreso y vinculacion

O

CredibanCo

Nota: Elaboracién Propia.

Figura 47

Pantallas de aceptacion y confirmacion de registro
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Nota: Elaboracién Propia.
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Figura 48

Pantallas de servicios adicionales

CO CredibanCo

Tu solicitud de terminal
para la Instalacién de un
datafono se realizé.

3G

|| Fechadevisita: 15-Febrero-20019
] Estado de visita: Asigande

O o=

Nota: Elaboracién Propia.

Figura 49

Pantallas de soportes y solicitud de informacion

5

Tienes 2 facturas
pendientes de pago

Nota: Elaboracidn Propia.
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Figura 50

Pantallas de soportes y capacitacion

Nota: Elaboracidon Propia.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como consecuencia del trabajo de investigacion, es posible concluir para cada uno de los punto relevantes

y planteados en los objetivos y pregunta de investigacion lo siguiente:

Objetivo 1: Determinar el perfil de innovacién de CredibanCo, asi como los principales factores claves que

posibilitardn la adecuada implementacidn de innovacién en su modelo de negocio.

A través de los instrumentos de medicidn utilizados en el proceso de investigacién fue posible determinar
el perfil de innovacién de CredibanCo, generando un resultados frente a la clasificaciéon de su caracter
organizacional de tipo ESTJ (extrovertido, de sentido, de pensamiento y de juicio), resultado que
comparativamente frente el perfil ideal de una empresa innovadora, ENFP (extrovertida, de intuicién, de
sentimiento y de percepcion), encontramos correlacionado al 25%, no obstante a lo anterior, fue posible
determinar que los resultados de las dimensiones 2 (sentido vs intuicion) y 3 (pensamiento vs sentimiento)
tienen un alto direccionamiento al perfil ideal, encontrando resultados cercamos a la clasificacion de
intuicién y sentimiento, que permiten establecer el direccionamiento empresarial a través de cambios de
procesos, estructuras y cultura, entre otros aspectos, al perfilamiento de una organizacién con perfil
innovador que apalanca los procesos de transformacidon y desarrollo de cara a sus clientes, con el objetivo

de mejorar su posicionamiento y esquema competitivo en el mercado en el cual desarrolla sus actividades.

En el caso de la clasificacidon o cardcter de Juicio, los resultados se encuentran muy marcados, lo anterior

asociados al alto esquema de control y regulacién que ejercen instituciones de vigilancia, como es el caso

la Super Intendencia Financiera, sobre CredibanCo.
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Asi mismo, fue posible establecer el direccionamiento de los esquemas directivos y gerencias medias a
procesos de desarrollo de la innovacién, soportados en cambios en los procesos de valoracidon de
necesidades de clientes y su relacionamiento con los mismos, asegurando de esta forma, atender de
manera conjunta los nuevos requerimientos de un mercado cada vez mas complejo, exigente y

competitivo.

Por otra parte, el analisis de la cultura actual permite establecer un comportamiento direccionado al logro
de la cultura requerida, encontrando que en las cuatro dimensiones establecidas para el estudio (cliente,
colaboracidon, empoderamiento y experimentacion), la mas distante al ideal de cultura establecida al
interior de CredibanCo dista de solo un 21% frente s su resultado optimo, resultando d esta forma que
para Cliente el ideal es de 3,48 y su resultado fue de 2,75, colaboracién 3,55 y el resultado obtenido fue
de 3,02, empoderamiento 3,65 y resultado 3,04 y experimentacién 3,54 ideal con resultado 2,79. Dichos
resultado permiten determinar movilidad hacia la cultura ideal, situaciéon que permita dinamizar palancas

para maximizar el cambio en el caracter organizacional.

Objetivo 2: Identificar los puntos del modelo de negocio de CredibanCo que podrian ser intervenidos a

fin de optimizar el proceso de vinculacién, aceptacién y postventa.

A través del proceso de investigacion se logré determinar que los puntos o eslabones del modelo de
negocio que requieren intervencion son la propuesta de valor, el relacionamiento con clientes y los
canales de comunicacién, lo anterior relacionado a la necesidad de lograr implementar proceso de
interconexién entre los diferentes stakeholders participes del proceso a nivel de industria, generando de
esta forma una dindmica de procesos en linea, eliminando las altas manualidades y de esta forma

entregando un productos al cliente que no solo este direccionado a facilitar los procesos de vinculacién a
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la red de bajo valor en un Unico contacto, sino a establecer mecanismo de autogestidon que permitan
dinamizar el relacionamiento con los clientes, cambiando de una forma incremental el esquema de

negocio.

Dicha conclusidn es soportada en los resultados obtenidos en los cuales se establecié un alto nimero de
procesos manuales, ineficiencias en procesos de comercializacién que generan altos tiempos de
procesamiento y esfuerzos adicionales, asi como la necesidad de transformar los esquemas de cara a
clientes como respuesta de la entrada de nuevos competidores que incursionan en el mercado naciendo

en un esquema 100% digital, situacién que pone en desventaja a CredibanCo.

Objetivo 3: Determinar la(s) tecnologia(s) que permitan optimizar el modelo de negocio de CredibanCo

de cara a sus clientes.

Através del analisis de datos y la compilacién de informacidn en la matriz para la identificacion de insights
para la reformulacién del modelo de negocio de vinculacién de clientes, fue posible establecer la
necesidad de implementar esquemas de automatizacion, que permitiera a los clientes de CredibanCo
(prospectos, nuevos y antiguos), tener esquemas de interaccién oportunos, auto gestionables, con la
facilidad de uso en cualquier momento, generando al idea arraigada en el consumidor que su dominio

frente a los productos contratados y su propio negocios en los medios de pago.

Lo anterior, permitid disefiar un modelo de negocio que atendiera dichas necesidades a través de
esquemas de transformacion digital apalancados en esquemas tecnolégicos PWA, tipo responsive, que
permitan el desarrollo de una solucion web multicanal, funcional, de facil manejo y accesibilidad. Para

este caso la estrategia propuesta es en disefio y desarrollo de “EnTusManos”.
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La propuesta del nuevo modelo de negocios, “EnTusManos” solucion digital, permitira al mercado tener
a CredibanCo en sus manos, 7*24, asi como la autonomia de activar o desactivar de acuerdo con su
necesidad productos y servicios, tener esquemas de informacién y concentrar en un canal intuitivos los

procesos que actualmente maneja a través de canal poco efectivos en términos de tiempo.

Referente al problema de investigacién planteado asi como a las preguntas de investigacion, es posible
concluir que fueron resueltas en el proceso de analisis de CredibanCo, determinando un direccionamiento
consecuente con establecer nuevos modelos de negocios, la racionalizacién de sus equipos de trabajo
sobre las brechas existente, lo que genera claridad en los eslabones de intervencion, asi como la necesidad
de realizar modificaciones a los esquemas de interaccidn con los diferentes stakeholders que impactan los
procesos de adquirencia a fin de establecer modelos que generen una dinamica de automatizacién,
procesos en linea, eliminacién de acciones manuales, reprocesos, y fricciones que impactan de forma
directa a los comercios interesados en ingresar al mundo de la aceptacion de los medios de pago vy la

adquirencia.

Por ultimo, el proceso de investigacidon permita determinar que CredibanCo es una organizacion consiente
de sus necesidades, direccionada al cierre de las brechas que podrian impactar su posicionamiento en el
mercado, de mente abierta a modelos de innovacion incremental como el propuesto, que les permita

dinamizar sus actividades y enfocar sus esfuerzos en beneficio de sus clientes.
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7. ANEXOS

ANEXO A: Business Model Canvas: Proceso Actual
ANEXO B: Andlisis del Test de Bridges

ANEXO C: Formato Entrevista a Profundidad
ANEXO D: Grabacion de Entrevistas a Expertos
ANEXO E: Transcripcién de Entrevistas a Expertos

ANEXO F: Matriz para identificacion de Insights para la reformulacidon del modelo de negocio de

vinculacién de clientes
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8. GLOSARIO

Apetito de Riesgo: Referente a la cantidad y tipo de riesgo que una organizacién estd dispuesta a aceptar

0 asumir con relacién a sus actividades.

API: Interfaz de programacién de aplicaciones, es un conjunto de protocolos que se utiliza para desarrollar

e integrar productos y servicios entre las aplicaciones.

APP: Aplicacion Informatica (Del Inglés Application), es un tipo de programa informatico disefiado como

herramienta y que permite a los usuarios llevar a cabo diferentes actividades desde cualquier tipo de

dispositivo.

Business Model Canvas: Metodologia que describe la forma en la que las empresas crean, entregan y

capturan valor a través de 9 elementos empresariales.

Customer Experience (CX): Experiencia de Cliente es el grado de recordacidn que se genera en la mente

del cliente y/o consumidor a consecuencia del relacionamiento con la marca.

Ecommerce: Comercio Electrénico (Del Inglés Electronic Commerce), es la compra y venta de productos o

servicios a través de Internet (Canales Digitales).

EnTusManos: Plataforma digital que apalancard la implementacién de innovacién en el modelo de

negocio de CredibanCo para optimizar el proceso de vinculacidn y aceptacién de clientes a través de
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esquemas de autogestién, empoderamiento, servicio en un Unico punto de contacto, activacion en linea,

incrementar fdcil la oferta de valor, entre otros aspectos.

Hardware: Conjunto de elementos fisicos o materiales que constituyen una computadora o un sistema

informatico.

Incocrédito: Es la Asociacién Colombiana para la investigacion, informacién, control de riesgos, la
prevencion de fraude, esta organizacién es el generador de Merchant Id de comercios para la inclusion en

los procesos de adquirencia al ecosistema.

Insight: Es el poder o acto de ver una situacion: penetracion, el acto o resultado de aprender o captar la

naturaleza interna de las cosas o el acto de ver intuitivamente.

Interfaz: En informatica son las interfaces de usuario (entre computadora y persona), como seria una
pantalla o un ratén (en el caso de hardware) o la ventana grafica de un programa con el que se interactua

(en el caso de software).

Merchant ID: Cédigo de identificacion de comercios utilizados para la correcta transmisién de informacion

entre actores de cara al procesamiento de transacciones débito y crédito.

Minimum Viable Product (MVP): El Producto Minimo Viable hace referencia en las metodologias agiles a

un producto o servicio con suficientes caracteristicas para satisfacer las expectativas iniciales de los

clientes y proporcionar retroalimentacion para sus desarrollos futuros.
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Net Promotor Score (NPS): Es una forma de medir la satisfaccion de clientes para monitorizar a lo largo
del tiempo su capacidad de satisfacer y retener clientes identificando los clientes promotores, neutros o

detractores de la marca.

PWA: Aplicacidn web progresiva, software de aplicacidn que se desarrollé y entrega a través de web

permitiendo su funcionamiento en diferentes tipos de plataformas.

Propuesta de Valor: Es uno de los 9 bloques del Business Model Canvas, el cual se encarga de definir la
estrategia a través de la cual se van a satisfacer las necesidades y requerimientos de los clientes para

generar valor.

Redeban: Red de bajo valor competencia de CredibanCo en el sistema de bajo valor.

RFP: (Request for Proposals en inglés) Significan invitacién o convocatoria para enviar propuestas de

proyectos.

Scrum: Es un proceso de gestion que reduce la complejidad en el desarrollo de productos para satisfacer
las necesidades de los clientes, se entiendo como un marco de trabajo simple que promueve la

colaboracidn en los equipos para lograr desarrollar productos complejos.

Sistemas de Bajo Valor: Son organizaciones que permiten la transferencia de fondos entre los

participantes, mediante las drdenes de transferencia y recaudo, incluyendo aquellas derivadas de Ia

utilizacion de tarjetas crédito o débito.
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Software: Conjunto de programas y rutinas que permiten a la computadora realizar determinadas tareas.

Sprint: Referente a un mini proyecto de ciclos de ejecucion muy cortos, cuyo objetivo es conseguir

un incremento de valor en el producto que se esta construyendo.

Stakehorlders: Son el grupo de interés para una compafiia que interviene en sus actividades o
funcionamiento, es decir, todas las personas u organizaciones que se relacionan con las actividades y

decisiones de una empresa.

Threads: En términos técnicos es un hilo ("thread" en inglés) o unidades de procesamiento que permite

realizar la separacidn de un programa en multiples tareas.

TMO: Tiempo medio de operacidn, referente al tiempo de procesamiento de una actividad al interior de

un proceso.

UEN: Unidad estratégica de negocio, hace referencia a los segmentos de negocios para comercializacion

de productos y servicios direccionados a un grupo focal objetivo de mercado.

Venta Presente: Ambiente presenciales de comercializacién de productos y servicios, caracterizados por

la existencia de un medio de pago que requiere la presencia del tarjetahabiente.

Venta No Presente: Esquema de comercializacidon de productos y servicios a través de soluciones de
Ecommerce en la cual es posible realizar transacciones sin la presencia del tarjetahabiente o una locacién

fisica del comercios.
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