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Resumen y Abstract

Resumen

Se describe la experiencia de cambio y evolucién un caso de emprendimiento colombiano en el
sector financiero con el fin de identificar que procesos especificos que permitieron que la
organizacion fuera un negocio rentable y sostenible. A través de la metodologia de estudio de
caso, se buscaron fuentes de literatura primarias y secundarias, ademas se incluyeron datos
cualitativos provenientes de una entrevista a profundidad con el fundador y datos cuantitativos
de encuestas con miembros de la administracion. A partir de la informacién recopilada se
procedid a identificar los procesos claves, su impacto en el negocio e interdependencias. La
estrategia financiera jugo el papel mas relevante para que el negocio fuera capaz de establecer
cambios en su estructura organizacional y estrategia operacional que permitieron el crecimiento
de la organizacion y su establecimiento en el mercado hipotecario para familias de bajos recursos

Palabras claves: Cambio organizacional, estudio de caso, emprendimiento, sector financiero

Abstract

The experience of organizational change and evolution is described in a Colombian start-up form the
financial sector in order to establish the how specific processes allowed the organization to be a profitable
and a sustainable business. Through the case study methodology, sources of primary and secondary
literature were searched, qualitative data from interviews with the founder and quantitative data of surveys
with members of the administration were also included. From the information gathered, key processes
were identified and described how they impacted the business. The financial strategy played the most
relevant role for the business to be able to establish changes in its organizational structure and operational
strategy that were also crucial for its growth and establishment as mortgage bank for low income families.

Key words: organizational change; start-up, case study, finance sector, key process
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Introduccion

El cambio es retador pues acarrea en el individuo ambigiedades surgidas por el
desconocimiento de aquellos referentes que se suponian estables, lo cual puede generar en él
comportamientos que van en contravia de su propio desarrollo. En las organizaciones, que estan
compuestas de individuos que interactian en busqueda de un mismo objetivo, puede que existan
referentes estables de comportamiento, pero estos se encuentran expuestos a condiciones externas
e internas que hacen inevitable que esos comportamientos se modifiquen en cierto nivel (Tsoukas
y Chia, 2002). Las reacciones que suscitan estas modificaciones de comportamiento pueden 0 no
permitir que una organizacion evolucione, gane o pierda participacion en el mercado, sea
sostenible o llegue a su declive.

A través de la investigacion del fendmeno del cambio desde la perspectiva de la
administracion se ha pasado de pensar que es un fenébmeno que ocurre en ciertos momentos
criticos a pensar que es un fendmeno permanente y natural en la vida organizacional. EI cambio
organizacional no es un fendmeno con principio y fin, este nunca termina. El reto es aceptar que
se trata de un fendmeno continuo y permitir que todas las modificaciones ocurridas en diferentes
niveles de la organizacion puedan aportar al proposito organizacional (Weick y Quinn, 1999, p.
381).

El interés de explicar cbmo ocurre este fendmeno se ha agudizado en las Gltimas décadas a
través de investigaciones rigurosas que involucran diferentes variables socioecondmicas,
culturales, de contexto, del nicho de mercado, entre otras; no solo con el fin de explicar el

fendmeno desde un punto de vista académico, sino de realizar un enlace con la practica
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empresarial. Sin embargo, en esta instancia el campo se encuentra con capacidad de desarrollarse
y profundizar especificamente en identificar la dinAmica y los efectos del tiempo, los procesos

y el contexto (Pettigrew et al., 2001).

Asi mismo, el interés investigativo ha cambiado de administrar el cambio a liderarlo;
el primero hace alusion a dar 6rdenes a los subordinados sobre lo que deben hacer, mientras que
el segundo busca inspirar el cambio a través del ejemplo. Esta segunda aproximacion
ha demostrado ser mas efectiva en la implementacion del cambio (Weick y Quinn, 1999, p.
380). Asi, un lider que induce el cambio a través del ejemplo y la autenticidad, y
fomenta la comunicacion y la innovacion en todas las instancias de la organizacion, es clave

para afrontar el fendmeno del cambio (Mintzberg y Huy, 2003).

Capitulo 1

1.1 Planteamiento del problema

Es de interés del presente estudio conocer cdmo un emprendimiento nacional evoluciono
de ser un plan de negocios a constituirse como entidad financiera vigilada por la
Superintendencia Financiera de Colombia y convertirse en un negocio sostenible vy
rentable. Credifamilia Compafiia de Financiamiento S. A. es un nuevo integrante del sector
financiero desde el 2011, enfocado en otorgar crédito hipotecario en segmentos bajos y medios
de la poblacion.

Un reto importante que sostiene esta organizacion es encontrarse con un sector ampliamente
regulado, donde la innovacion es restringida por la misma normativa de los entes que lo vigilan.
De igual forma, por ser un sector que cuenta con multiples barreras de acceso e histéricamente ha
sido dominado por un nimero contado de actores que generan la cartera de crédito del pais. Asi,

los principales competidores de Credifamilia son entidades maduras, que cuentan con
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reconocimiento de marca, multiples métodos de solvencia y estructuras organizacionales

consolidadas.

Cabe destacar que a fin de diciembre de 2014, “el saldo de cartera bruta de Credifamilia se
ubico en $105.853 millones de pesos colombianos, un incremento de 346% con respecto a 2012 y
de 64% frente a 2013. A julio de 2015, esta cartera crecié 22,7% anual, superior 19,5% que fue
el crecimiento promedio de la cartera de vivienda del sector entre 2009 y 2014” (BRC, 2015, p.
2). Este rapido crecimiento en la cartera de vivienda en el pais, respaldado por un indice de
solvencia capaz de respaldar el 60% de crecimiento total proyectado para el 2016, demuestra la
capacidad de Credifamilia de ser un actor relevante en el sector financiero.

Asi mismo, Credifamilia logré colocar en su primera emision de bonos hipotecarios (en el
2013) $18.235 millones, y en la segunda emision (en el 2014) coloc6 $21.231 millones, lo cual
obedecio al apetito actual de los inversionistas por este tipo de titulos valores y la confianza que
gener0 la alta gerencia en el producto. Los indicadores financieros descritos permiten situar a
Credifamilia como un ejemplo de un emprendimiento exitoso en el sector financiero, por lo que
es interesante conocer cdmo evolucionaron su estrategia y sus procesos de gestion.

1.2 Justificacion del objeto de estudio

Explicar como y por qué las organizaciones cambian ha sido una pregunta recurrente de
investigacion en la administracién. Van de Ven y Poole, (1995) afirman que la secuencia de
eventos que caracterizan un cambio organizacional no solo es dificil de explicar sino
de gestionar. Beck y Bruderl (2008) definen el cambio organizacional como
“discretas modificaciones de elementos estructurales de la organizacion” (p. 414). La
investigacion teorica ha realizado un esfuerzo para conocer los retos que enfrentan los procesos

de cambio, mas no se
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encuentra suficiente base cientifica que explique las caracteristicas que debe adoptar una
iniciativa para tener exito (Battilana y Casciaro, 2012).

El cambio organizacional es ampliamente reconocido como un suceso en las
organizaciones que debe ser estudiado y administrado. Weick y Quinn (1999) observan que el
estudio del cambio es amplio teéricamente, mas no cuenta con una investigacion cientifica
suficiente que lo sustente. En términos practicos, existen diversas situaciones economicas que
pueden llevar a las organizaciones a buscar cambios planeados para volverse mas competitivas en
su sector. Explicado por Porras y Robertson (1992), el cambio planeado es una serie de acciones
conscientes que toma una organizacion en busqueda de mejorar su desempefio. Asi, algunas
organizaciones hacen esfuerzos para predecir acontecimientos futuros, anticipar las expectativas
de sus grupos de interés y las fluctuaciones del mercado, generando estrategias de cambio
planeado que faciliten la preparacion para estos acontecimientos. EI cambio planeado es en si
mismo un ejercicio de influencia social, definido como la alteracion del comportamiento o actitud
de los miembros de la organizacion, ejercido por un agente de cambio; se observan diferentes
niveles de cambio planeado dependiendo del cuestionamiento que estos realicen al statu quo de la
organizacion (Battilana y Casciaro, 2012).

Sin embargo, en otras ocasiones ocurren cambios forzados en las organizaciones que no
se prevén con anticipacion. Pueden ser originados por eventos exdgenos del mercado que
propician un cambio organizacional, como por ejemplo, nuevas necesidades del mercado,
introduccién de tecnologia, nuevos segmentos de clientes e imprevistos macroeconomicos que

afectan el negocio, entre otros (Beck y Briderl, 2008).
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Por otro lado, algunos cambios forzados son originados por factores enddgenos, como
modificaciones en la imagen corporativa, fusiones y adquisiciones, modificacion de la estrategia,
sucesion abrupta en roles de liderazgo y novedades en la composicion de la fuerza laboral
(Feldman y Pentland, 2003). La capacidad de responder ante estos eventos inesperados define la
permanencia o el declive de la organizacion (Beck y Briiderl, 2008).

Actualmente, el estudio del cambio se encuentra atravesando una transformacion en si
misma, al incluir en su cuerpo de estudio nuevas variables. Pettigrew et al. (2001) proponen
incluir los siguientes conceptos al estudiar el cambio organizacional:

e Examinar multiples contextos y niveles de analisis.

e Incluir tiempo, historia, procesos y accion.

e Vincular los procesos de cambio con los resultados de desempefio.

e Estudiar cambio episddico versus cambio continuo.

e Realizar investigacion contando con un vinculo entre los investigadores y los agentes

de cambio en una organizacion.

La integracion de estas cinco variables al estudio de cambio organizacional puede ser
extenuante, ya que se requieren estudios longitudinales, donde se establezcan constantes en
cuanto al fendmeno a estudiar y variables en cuanto al contexto, sector y tipologia de la
organizacion. Este amplio espacio de estudio motiva a realizar investigaciones rigurosas que
incluyan variables que puedan ser contrastadas por otros investigadores, con el fin de permitir
encontrar patrones que faciliten comprender el cambio organizacional y generar metodologias

para su administracion.
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En la ultima década se ha realizado un esfuerzo importante para describir los sucesos de
cambio que ocurren en las organizaciones, buscando explicarlos desde el marco conceptual de la
administracion.

En Colombia existe un nimero limitado de estudios de caso que buscan describir el cambio
ocurrido en una organizacion, sus detonantes y sus implicaciones en la organizacion en cuanto a
su estructura organizacional, su estrategia comercial, su modelo de liderazgo y la destinacion de
sus principales inversiones. Especificamente se encuentran doce investigaciones que utilizan la
metodologia de estudio de caso, donde tan solo tres corresponden al sector financiero (Leal,
2014).

Es un error ignorar las diferencias culturales que surgen en los diversos contextos y buscar
estandarizacion de las teorias de cambio, ya que lo que puede ser explicado y exitoso en una
organizacion inmersa en un contexto socioecondémico especifico puede no ser viable en una
organizacion inmersa en otro (Jacobs et al., 2013). Por tal razén, la metodologia de estudio de
caso permite comprender como las organizaciones enfrentan cambios, cdmo surge el proceso de
cambio y como fueron o no exitosas las acciones tomadas para enfrentar el cambio.

Adicionalmente, un factor que es considerado en las capacidades organizacionales para
enfrentar el cambio es la madurez de la organizacion en el mercado. Existen teorias opuestas al
respecto; algunos investigadores argumentan que las organizaciones jovenes no tienen las
capacidades suficientes para enfrentar el cambio, por lo cual se predice que no subsistiran,
mientras que las organizaciones maduras cuentan con capacidades que han adquirido a traves del
tiempo para enfrentar el fendmeno del cambio y mantenerse vigentes ante los diferentes retos de

cambio (Nelson y Winter, 1982 en Le Mens et al., 2011).
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En contraposicién, otro grupo de investigadores afirma que las empresas jovenes tienen
recursos iniciales como capital semilla, compromiso de los fundadores y, en algunos casos, apoyo
politico, que permite a estas organizaciones ser inmunes ante cambios exogenos (Carroll, 2007,
en Le Mens et al., 2011). Es decir, aunque las organizaciones maduras tienen fortalezas que les
permiten ser flexibles a los cambios, la estrategia inicial de las nuevas organizaciones es crucial
para predecir su posible permanencia en un mercado. Es decisivo para un nuevo actor contar con
un equipo directivo altamente calificado, asi como mantener suficientes recursos e invertirlos

adecuadamente (Le Mens et al., 2011).

1.2 Pregunta de investigacion
¢Cuéles procesos de gestion fueron relevantes para permitir a Credifamilia enfrentar el
cambio exdgeno y enddgeno e ingresar a un mercado con altas barreras de acceso para

convertirse en un negocio rentable y sostenible?

1.3 Objetivo general
Describir la experiencia de cambio y evolucion organizacional de Credifamilia, con el fin de
establecer relaciones entre procesos especificos que permitieron que la organizacion fuera un

negocio rentable y sostenible.

1.4 Objetivos especificos
= Identificar procesos clave para que el fendmeno de cambio organizacional resulte exitoso
en términos de participacion en el mercado y sostenibilidad de la organizacion.
= Identificar vinculos entre cada proceso clave, teniendo en cuenta el impacto que cada

vinculo tiene frente al balance final de la organizacion.



Estudio de caso: Cambio y evolucién organizacional de un emprendimiento privado del sector financiero:
Credifamilia Compafiia de Financiamiento S. A. 8

= Clasificar cada vinculo encontrado, con el fin de generar relaciones que permitan explicar
el fendmeno del cambio.
e Establecer si las relaciones encontradas en el estudio de caso se hallan plasmadas en

teorias existentes.

Capitulo 2

2.1 Marco teorico

En la actualidad, el cambio es reconocido como un fendmeno que ocurre constantemente en
las organizaciones, como un proceso natural de la vida organizacional (Tsoukas y Chia, 2002).
Asi mismo, existen diferentes aproximaciones tedricas que pretenden explicarlo, asi como varios
esfuerzos por trasladar estos marcos conceptuales a la practica. EI cambio organizacional es
definido como “una diferencia de forma, calidad o estado en el transcurso del tiempo en la vida
de una organizacion” (Van de Ven y Poole, 1995, p. 512). Beck y Bruderl (2008) lo definen
como las “discretas modificaciones de elementos estructurales de la organizacion” (p. 414). La
implicacion de estas modificaciones es discreta; no significa que son triviales, ya que en las
organizaciones son sistemas interconectados; no existe nada como un cambio marginal. Los
microcambios pueden facilitar un cambio mayor; asi mismo, si son exitosos pueden repercutir y
ser decisivos para la organizacion (Weick y Quinn, 1999).

Aunque no todos los cambios organizacionales son equivalentes, la literatura existente ofrece
distintas metodologias para categorizarlos. Una perspectiva para diferenciar el cambio que sucede
en las organizaciones la ofrecen Battilana y Casciaro (2012), que explican y diferencian cambios
drasticos y leves; los primeros ocurren cuando el cambio se encuentra a una distancia

significativa del estado actual de la organizacion, mientras que los cambios leves mantienen el
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statu quo. Sin embargo, los cambios leves pueden fomentar cambios drasticos (Weick y Quinn,
1999).

Especificamente el cambio organizacional puede ocurrir cuando existen diferencias
observables en el funcionamiento organizacional, la conformacion y estructura de la
administracion, el destino de sus recursos, la estrategia comercial, los procesos para alcanzar
resultados, las conversaciones y toma de decisiones, entre otros (Huber et al., 1993).

El fendmeno del cambio, no solo como la ocurrencia de un episodio, sino del desempefio
organizacional, explica que ambos puntos de vista son necesarios para explicar el cambio; ya que
la vision episodica o sindptica permite encontrar patrones en diferentes momentos, mientras que
la vision del desempefio ofrece explicacion de por qué surgié el cambio, y de su efectividad.

El cambio puede ser suscitado tanto por situaciones enddgenas como exogenas, sin embargo la
capacidad de responder efectivamente a estas situaciones depende de variables endogenas. Mas
alla del evento que ocasion6 una modificacion en la organizacién, su apropiacion continla
generando cambio, el cual ocurre cuando los individuos empiezan a experimentar con las
modificaciones introducidas y las adaptan a su contexto (Tsoukas y Chia, 2002). Esta
experiencia, facilita que la organizacion redefina sus procesos internos y sea consciente de sus
aspiraciones, asi como de las rutinas que presiden los procesos de cambio (Beck y Bruderl,
2008).

Las rutinas organizacionales son una caracteristica central de cdmo las organizaciones
alcanzan sus objetivos; por tal razon, para estudiar el cambio organizacional es relevante conocer
las rutinas de la organizacion. Algunos estudios sugieren que estas rutinas son un impedimento

para fomentar el cambio organizacional y les atribuyen la inercia y resistencia al cambio. Sin
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embargo, a través de la observacion de estas rutinas es posible explicar el cambio organizacional
enddgeno; es posible que discretas modificaciones en cuanto a cdmo se ejecutan las tareas
resulten mas efectivas que otras, y de esta forma se inicia un proceso de cambio enddgeno
(Feldman y Pentland, 2003).

Para Beck y Briderl (2008), las organizaciones que se involucran en una mayor cantidad de
procesos de cambio drasticos tienen menor posibilidad de realizar este tipo de procesos en el
futuro. Es decir, el cambio continuo y leve persiste, pero existe una menor necesidad de realizar
cambios drasticos generados por situaciones exdgenas 0 endogenas, ya gque estas organizaciones
aprenden a ser mas flexibles y a evolucionar segun las necesidades.

La implementacion de un cambio organizacional se puede definir como un ejercicio de
influencia social (Battilana y Casciaro, 2012). Es aqui donde el rol del agente de cambio es
crucial para que el cambio sea introducido de manera exitosa. Los agentes de cambio usualmente
son figuras de autoridad que ocupan una posicion jerarquica alta en la estructura organizacional,
pero también con redes de influencia que no son necesariamente generadas por esta posicion;
estas redes de influencia surgen debido a diferentes caracteristicas de personalidad que puede
tener este agente de cambio (Battilana y Casciaro, 2012).

Para fomentar el cambio, los agentes de cambio no solo deben enfocarse en las tareas
especificas necesarias para conducirlo, sino analizar como la introduccion de una modificacion
puede alterar las interacciones de los individuos (Tsoukas y Chia, 2002). Asi, el rol del agente de
cambio consiste en dar sentido a la dindmica del cambio que esta ocurriendo, a través del
lenguaje y el dialogo, que contienen las caracteristicas de honestidad, racionalidad, asertividad,

expresion emocional, y la explicacion de la nueva realidad (Weick y Quinn, 1999). Ademas, para
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que el rol de agente de cambio sea efectivo, este debe experimentar procesos de cambio, contar
con cualidades como flexibilidad, adaptacion y aprendizaje continuo, que permitan generar
rutinas especificas para facilitar y promover el cambio y la innovacién (Beck y Briiderl, 2008).

Van de Ven y Kangyong (2011) explican el cambio a través de cuatro modelos conceptuales
que son aplicables en las organizaciones segun el evento que suscita el cambio, su contexto y el
momento en que ocurre en la organizacion. Segun los autores, existen el cambio teleoldgico, el
cambio de ciclo de vida, el dialéctico y el evolutivo.

El cambio teleologico se refiere al cambio planeado, surgido de la perspectiva que el
desarrollo organizacional es una secuencia continua de formulacion de objetivos,
implementacion, evolucion y modificacion, segun la retroalimentacion del proceso. En cuanto al
modelo de cambio segun el ciclo de vida de la organizacion, los autores afirman que es un
cambio regulado por el contexto que sostiene la organizacion a través de su maduracion. El
modelo dialéctico supone que el cambio ocurre debido a un conflicto entre dos fuerzas del mismo
poder. Por ultimo, el modelo evolutivo explica el fendmeno del cambio desde el paradigma
darwinista, donde las variaciones en el contexto organizacional ocurren espontaneamente, se
seleccionan las variaciones mas exitosas en el ambiente y se retienen con este mismo criterio
(Van de Ven y Kangyong, 2011).

Un concepto fundamental para entender el fendmeno del cambio es la capacidad de cambio
organizacional, definida por Soparnot (2011) como una aptitud dinamica que moviliza recursos y
los vincula con los procesos organizacionales y su contexto. Su estudio refleja que la capacidad
de afrontar exitosamente un cambio depende un 35% de variables de contexto organizacional,

como son el valor otorgado al cambio, la flexibilidad de la estructura de la organizacion, la
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confianza, el consenso y la capacidad individual de aprendizaje. Asi mismo, un cambio exitoso
depende 44% de variables de proceso, como lo son un liderazgo transformador, la percepcion de
la legitimidad del cambio, construccidn en conjunto del cambio, comunicacion a varios niveles de
la organizacion y visibilidad. Finalmente, la dimension de aprendizaje tiene un peso de 21% con
respecto al proceso de cambio, donde son relevantes el aprendizaje por experiencia, la renovacion
a través de la experimentacion y el compartir conocimiento entre areas.

Brown y Eisenhardt (1997) afirman que para que un cambio sea exitoso es necesario contar
tanto con un esquema claro de responsabilidad como con una comunicacion frecuente entre los
miembros de la organizacion. La comunicacion con colegas y el ambiente externo otorgan
espacios de retroalimentacion, mientras que las responsabilidades y prioridades claras promueven
la autonomia y la apropiacion de las tareas especificas para ejecutar el cambio. Es asi como cada
rol puede sostener una motivacion intrinseca, llevar a un alto desempefio y permitir la innovacion
(p. 15). Otro aspecto relevante para ejecutar procesos de cambio exitosos es la vision en el tiempo
con respecto a su planeacion estratégica; las organizaciones que son sostenibles y rentables
mantienen préacticas donde su equipo directivo discute el pasado, presente y futuro de la

organizacion contemplando posibles transiciones entre cada uno.

2.2 Metodologia

Se escogid la metodologia cualitativa de estudio de caso, donde se define inicialmente
como la “estrategia de investigacion que se enfoca en comprender las dinamicas presentes en un
contexto especifico” (Eisenhardt, 1989, p. 534). Por su parte, VVoss, Tsikriktsis y Frohlich (2002)
amplian esta definicion describiendo el Estudio de Caso como la narracion de la historia actual o

pasada de un fendmeno basada en multiples fuentes de informacion, entre ellas, la observacién y
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entrevistas sistematicas, y los documentos puablicos o privados. Estos autores contindan
resaltando las ventajas de obtener informacion directamente del contexto empirico, donde los
investigadores se encuentran expuestos a problemas reales desde el punto de vista de los actores
que los enfrentan. Lo anterior permite una conexion entre la academia y las organizaciones,
donde la primera se beneficia de observar un fendmeno de primera mano siendo capaz de generar
nuevas teorias que puedan ser adoptadas por las organizaciones (Voss, Tsikriktsis y Frohlich,
2002).

La estrategia de estudio de caso puede involucrar uno o varios casos; asimismo puede
incluir maltiples niveles de analisis. Usualmente se incluyen varias técnicas de recoleccion de
datos, tales como el analisis documental, entrevistas en profundidad, encuestas, observacion,
entre otros. Los datos pueden ser cualitativos o cuantitativos, dependiendo del disefio inicial del
caso. Esta metodologia puede ser utilizada para varios propdésitos, describir un fendmeno y
validar o construir una teoria (Eisenhardt, 1989).

El presente estudio es de caracter inductivo, ya que a partir de la descripcion y los
hallazgos se busca encontrar variables que permitan generar relaciones que puedan explicar el
fenomeno de cambio, y por ser un esquema de negocio sostenible (Eisenhardt, 1989). Es un
estudio retroespectivo donde se evaluara la situacion actual y se investigara el contexto previo
que permitio alcanzar los resultados actuales (\Voss, Tsikriktsis y Frohlich, 2002).

Para el cumplimiento de los objetivos del presente estudio se recogeran datos
principalmente cualitativos, sin embargo también se recogeran datos cuantitativos con el fin de
ejercer control del muestreo y triangulacion de la informacion (Voss, Tsikriktsis y Frohlich,

2002). Los instrumentos y protocolos por desarrollar se enfocardn en comprender el fendmeno
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del cambio y evolucion organizacional, como ocurrio en el caso especifico seleccionado. (Véase
Anexo 1y Anexo 2).

En la primera fase se buscard conocer a fondo el caso, investigar los momentos cruciales
de evolucion de la organizacion. Esto se realizara a partir del analisis documental de fuentes
primarias de la organizacion, tales como los estados financieros, actas de junta directiva,
informes de entes de control y vigilancia, reportes del emisor e indicadores claves de gestion y
sus balances mensuales. Esta informacion serd complementada con fuentes secundarias como las
notas de prensa. Ademas se realizaran encuestas semiestructuradas, de preguntas cerradas, a los
miembros de la Administracion, asi como entrevistas en profundidad con informantes claves
(Eisenhardt, 1989).

La segunda fase del estudio radica en encontrar patrones dentro de la informacion
recolectada. Es decir, en esta fase se busca identificar los procesos claves para que el fenomeno
del cambio resultara exitoso, y sus vinculos.

Se utilizaran dos tacticas de codificacion de la informacion con el fin de obtener alta
validez interna (Voss, Tsikriktsis y Frohlich, 2002). La primera tactica agrupa elementos
similares en categorias y busca encontrar relaciones entre ellas. En este caso las categorias
emergen de lo que se encontré durante la recoleccion de datos, los constructos previos o este
mismo ejercicio. La segunda tactica por utilizar consiste en dividir la informacién por tipo de
método de recoleccidn de datos utilizado, es decir, se analizan inicialmente los datos tomados por
las encuestas a los miembros de la administracion, y, en otra instancia, los datos tomados por

entrevistas en profundidad (Eisenhardt, 1989).
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En este caso se busca agrupar categorias por método; las similitudes permiten fortalecer
cada constructo. Si, por el contrario, se evidencian conflictos entre los datos es posible que esto
genere una nueva aproximacion a la informacion (Eisenhardt, 1989).

La fase final del presente estudio es de caracter deductivo, donde a partir de la teoria
existente se analizan similitudes y diferencias con las relaciones encontradas. Es necesaria una
revision minuciosa de la literatura por puntos que puedan contradecir las relaciones encontradas y
las similitudes. A partir del analisis en profundidad de la literatura es posible comprender por qué
ocurrieron esas diferencias; tal vez esto tenga impacto en reformular los constructos, revisar el
contexto de los estudios de caso, y si tienen circunstancias similares, es posible que estas
diferencias enriquezcan la teoria existente. Al encontrar resultados similares en la literatura se

incrementa la validez de la teoria y su capacidad de generalizacion (Eisenhardt, 1989).

Capitulo 3
3.1 Resultados

Luego de la revision de la literatura sobre el fenémeno del cambio —en conjunto con la
revision de fuentes primarias y secundarias del caso, y lo reportado a través de encuestas y
entrevistas en profundidad— fue posible evidenciar procesos claves que son determinantes para
responder exitosamente ante las variables exdgenas que pueden presentarse a una entidad
financiera en Colombia. En este sentido, a continuacion se describen los procesos de gestion que
se identificaron con mayor relevancia para fomentar un cambio exitoso, y aquellos que no se
consideraron de gran importancia, pero que hacen parte de la evolucién de la organizacion.

Credifamilia Compafiia de Financiamiento se constituyo a inicios del 2011 y arranco sus

operaciones en junio del mismo afio, desarrollando su operacion en Bogota y Soacha, con un
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total de 32 funcionarios. En esta compafiia su composicion accionaria es un elemento de éxito en
el negocio, ya que involucro grupos de interes que respaldan la entidad y la mantienen informada
de cambios en el mercado. Desde su inicio, la composicién accionaria se constituyo de la
siguiente manera: 47% a través de siete (7) constructoras, 17% a través de dos (2) empresas del
sector financiero y 36% a traves de siete (7) inversionistas estratégicos (Credifamilia CF S.A.,
2012a); de ahi en adelante la composicion accionaria no ha tenido cambios significativos, como

lo evidencia a continuacion la Tabla 1.

Tabla 1.

Composicién accionaria

Accionista 2013 2014 2015
Constructores 55,78% 51,97% 54,06%
Sector financiero 19,90% 20,82% 20,82%
Inversionistas estratégicos 18,09% 18,19% 18,19%
Otros inversionistas 6,23% 9,03% 6,93%
Total 100% 100% 100%

Adicionalmente, la experiencia de sus accionistas y Junta Directiva es reconocida tanto en
el sector financiero como en el de la construccion. “A pesar de tener una corta trayectoria como
entidad financiera cuenta con la experiencia de sus socios en construccion de vivienda de interés
social, de sus ejecutivos en préstamos hipotecarios y de los miembros de su Junta Directiva en el

sector financiero” (BRC, 2015).
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La mision de la organizacién es “Contribuir al desarrollo de las familias colombianas a
través de servicios financieros de alta calidad enfocados a segmentos de medios y bajos ingresos”
(Credifamilia CF SA, 2015). La inclusion financiera de los segmentos bajo y medio de la
poblacion demuestra compromiso con sus clientes finales y la comunidad donde estan situados,
lo cual permite que se abran canales de financiacion y respaldo de inversionistas que buscan
patrocinar iniciativas que contribuyan a disminuir la brecha de pobreza en paises de economias

emergentes.

En consecuencia, Credifamilia obtuvo una linea de crédito del Banco Interamericano de
Desarrollo en el 2011: “con solo seis meses en el mercado de financiamiento de Vivienda de
Interées Social (VIS), la empresa Credifamilia obtuvo una linea de crédito del Banco
Interamericano de Desarrollo por 5,2 millones de dolares (aproximadamente 10.000 millones de
pesos)” (El Tiempo, 2011). Y esto se debe, a que Credifamilia supo dar respuesta a los intereses
del BID en reducir el déficit habitacional cuantitativo, a través de la inclusion financiera en un
producto de crédito enfocado en cubrir una necesidad primaria de las familias: el crédito

hipotecario.

La entidad, desde un inicio, no pretendia solo dar respuesta a un grupo limitado de
clientes; con una vision mas amplia contempl6 buscar alternativas de fondeo que permitieran a la
entidad abarcar una mayor cuota del mercado. Asi lo afirma el presidente de Credifamilia en
entrevista a El Tiempo: “liberar los recursos en dos afios y con los resultados hacer la gestién
para atraer financiacion adicional del mercado de capitales y, de esa forma, cubrir a mas

colombianos que requieren recursos para adquirir casa. Una de las particularidades de
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Credifamilia es que beneficia a gran parte de la poblacién del mercado informal” (ElI Tiempo,

2011).

Es relevante que los recursos financieros se utilizan exclusivamente para financiar
vivienda de interés social y prioritario, no solo cubriendo a personas empleadas sino también
generando alternativas para evaluar la capacidad de endeudamiento de personas con trabajo
informal, que en la actualidad componen el 48,3% de la fuerza laboral en Colombia (DANE,
2016), lo cual logra el respaldo de actores significativos y permite que la entidad obtenga hitos

importantes en su gestion, como se describira més adelante.

Credifamilia identificod en su fase de creacion las siguientes tendencias del mercado

hipotecario:

e Un déficit de vivienda relevante en Colombia

e Demanda de vivienda en segmentos bajos y medios

e Politicas gubernamentales que apoyaran la compra de vivienda de interés social
e Potencial de crecimiento del sector (Credifamilia CF S.A., 2012a)

Estas tendencias de mercado permitieron a Credifamilia establecer una estrategia
enfocada en dar respuesta a las necesidades de los sectores poco atendidos por el sistema
financiero, y ello le ha posibilitado constituirse en ““La primera institucion financiera en
Colombia especializada en préstamos hipotecarios para vivienda de interés social” (BID, agosto
de 2013), ofreciendo un nuevo modelo comercial Business to Business, donde, a través de
alianzas estratégicas con las principales constructoras de este tipo de vivienda, se otorgan créditos

hipotecarios a los clientes interesados en comprar vivienda, en muchas ocasiones enfocandose en
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aquellos clientes que no tenian oportunidad de obtener un crédito con otra entidad, debido a su
condicion de trabajadores independientes o por no contar con un historial crediticio; lo anterior
aunado a la estrategia de coordinar sus préstamos con los programas de subsidio de vivienda del
Gobierno Nacional.

Esto recalca aspectos clave dentro del funcionamiento de Credifamilia que tienen que ver
con dirigir sus acciones a los niveles bajos y medios (sector poco explorado y abordado por el
mercado financiero) y fortalecer sus acciones a partir de alli cumpliendo con los requisitos de
entes de control, para tener la facultad de otorgar los alivios de tasas de interés a sus clientes,
como lo expone un miembro de la Administracion: “La normatividad del Gobierno Nacional
favorecio a la compafiia, ya que por medio de programas del Gobierno las personas de recursos
bajos y medios tienen alivio en sus tasas de interés”.

Se puede afirmar que 2011 y 2012 conforman la etapa de emprendimiento de la
compafiia, y aunque alli no se generaron ganancias (como es légico), los procesos adelantados
durante estos dos primeros afios cimentaron las bases para que Credifamilia se consolidara como
compaiiia de financiamiento de crédito hipotecario. Esta etapa es relevante para la entidad, ya que
le permitié explorar el mercado, probar sus estrategias y disefiar su marco de accion. Desde su
inicio, la entidad gestiono una plataforma de pagos que permitiera que sus clientes tuvieran un
punto de pago cerca de sus viviendas, realizando convenios con grandes superficies, puntos de
Baloto y bancos.

En 2011, las fuentes de fondeo las constituyod la base financiera que aporté cada uno de
los accionistas de la compaiiia (Credifamilia CF SA, 2011). En el 2012 se diversificaron las

fuentes de fondeo de la entidad, al asegurar créditos provenientes de Bancoldex, Banco
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Davivienda, Banco de Occidente y Findeter. “Estas fuentes, que son primordialmente de mediano
plazo, permiten a la compaiiia originar los créditos y madurarlos para buscar sustitucion de
fondeo con mecanismos de largo plazo que probablemente provendran del mercado de capitales”
(Credifamilia CF SA , 2012b, p. 2).

En el primer afio de operacion la entidad logro desembolsar 38 créditos hipotecarios de
vivienda, que corresponden a $1.241 millones. En el 2012 logr6 un desembolso de 869 créditos
de vivienda, con un valor bruto de $23.727 millones.

Un evento relevante para la entidad estd relacionado con la Emision de Bonos
Hipotecarios VIS en la Bolsa de Valores en el 2013; estos se refieren a titulos valores de
contenido crediticio que se encuentran respaldados por los Activos Subyacentes y garantizados
por la Nacion, a través de Fogafin. En el 2013 se realizo6 la primera emision, con una colocacion
positiva en el mercado de valores de $18.300 millones. En este sentido, Credifamilia pretende ser
ejemplo para lograr “el impulso para que mas empresas de menor tamafio aprovechen la bolsa”
(Revista Dinero, 13 de diciembre de 2013); esta operacién marcé una hito para Credifamilia,
puesto que cred una fuente de fondeo relevante para su posible crecimiento. En el reglamento de
la emision es claro que los recursos obtenidos son para financiar vivienda de interés social, y
ademas, tener “beneficios para los clientes de los bonos, que se quedaron con un buen papel
tiene garantia de la nacidn, se logré que esos recursos le lleguen al segmento de VIS, los cuales
se caracterizan por ser buena paga” (Revista Dinero, 13 de diciembre de 2013).

Este fue un evento critico para la entidad, también desde la perspectiva de los miembros
de la Administracion, donde el 66,6% afirmé que el momento de crisis mas relevante fue la

consecucion de fondeo para la compafiia y que las estrategias mas relevantes para asumir esta
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crisis fueron la capitalizacion de la compafiia y la estructuracion del area financiera, en conjunto
un 66,6%. Adicionalmente, los factores determinantes para asumir la crisis fueron los grupos de
interés (66,6%) y la Estrategia Financiera (66,6%) (Véase el anexo 1).

Otro evento importante en el 2013 fue la capitalizacion por parte de los accionistas, al
contar a partir de este afio con capital suscrito de $35.289.475 millones, a diferencia del capital
inicial suscrito, de $18.317.000 millones. “En el 2013 la entidad logré desembolsar 1.396
créditos hipotecarios de vivienda, de los cuales 886 fueron desembolsados en UVR y 510 en
pesos, que significaron $43.740 millones” (Credifamilia CF SA 2013, p. 12).

En consecuencia, como lo sefiala Flérez (2015), Credifamilia tuvo en el 2014 la capacidad
financiera para aprobar $133.901 millones para en vivienda de interés social y prioritario y
capacidad para desembolsar $61.078 millones. Esto dio impulso para que Credifamilia continuara
consolidandose y generaran “ nuevos indicadores de seguimiento de acuerdo a las necesidades de
liquidez de la compafiia y un plan de contingencia de la liquidez permite hacer seguimiento a los
desembolsos proyectados y necesidades de liquidez” (Credifamilia CF SA, 2013).

El 2014 puede considerarse como un afio de transicion en el proceso de crecimiento y
consolidacién de Credifamilia, puesto que fortalece operaciones en las principales ciudades del
pais, incrementando su base de empleados a un total de 106, constituida por funcionarios
directos, aprendices y servidores temporales. En el 2014 se realizé una segunda emisién de bonos
hipotecarios que coloco en el mercado de valores bonos hipotecarios por $21.213 millones, los
cuales se destinaron a impulsar la adquisicion de vivienda de méas de 600 familias (Portafolio, 9

de junio de 2014).
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Ademas, en el 2014 se logro realizar la primera venta de cartera a un banco colombiano,
considerada por la compafiia como un mecanismo interesante para liberar recursos a fin de
fondear nuevos desembolsos y transferir el riesgo crediticio. Asimismo, los certificados de
depdsito a término fijo lograron un fondeo de $1.133 millones, lo cual significd que en 2014
percibieran por primera vez utilidades para sus accionistas, algo sorprendente en una entidad con
tan poco tiempo de funcionamiento y con una proyeccion inicial de alcanzar utilidades luego de

los primeros cinco afios de funcionamiento.

Sumado a esto, durante 2014 y 2015 Credifamilia dio pasos importantes en los sistemas
de contacto con los clientes, lo cual permitié no solo crear un canal de comunicacion —el portal
Contactenos—, sino implementar una estrategia de mercadeo digital para llegar a clientes que no
visitan las salas de proyectos de vivienda nueva, para de esta forma también lograr obtener
clientes de vivienda usada. El sistema de mercadeo digital se implementd con una herramienta
robusta llamada Salesforce, que “les ha permitido, por un lado, centralizar todas las solicitudes de
crédito con la informacion disponible todo el tiempo e implementar la medicion de procesos y

captura de nuevos clientes, todo esto en tiempo real” (Avanxo, 2015).

Esto ha generado agilidad en los procesos internos y significado un cambio de estrategia
comercial, ya que inicialmente los créditos se originaban por un canal unico, las salas de ventas
de los proyectos de vivienda nueva, mientras que ahora se cuenta con un canal y diversos
métodos para contactar de un modo directo clientes que no necesariamente visitan los proyectos
de vivienda, usando las nuevas tecnologias como una de las herramientas claves para su relacion

con clientes e inversionistas, ya que a través de la adopcion del CRM Salesforce han aumentado
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las solicitudes de crédito, se han optimizado todos los procesos dentro de la compafiia y se han

facilitado los pagos de los clientes a través de la adopcion de pagos en linea en el 2016.

El presidente de Credifamilia anuncié cambios en el sitio de internet de la entidad. Ahora,
credifamilia.com ofrece méas herramientas para que los clientes puedan solicitar su crédito en linea,
con tiempos de respuesta muy cortos. “La respuesta ha sido positiva y lo interesante es que los
colombianos cada vez estan més comodos y dispuestos a acceder a productos bancarios por

internet”, concluyd. (Fl6rez, febrero de 2015)

Esto les ha permitido identificar las necesidades de sus clientes y ajustarse ain mas a estas
y contar con informacion mas completa sobre las dindmicas del mercado haciendo seguimiento
continuo a todos sus procesos, de alli que puedan ““disefiar estrategias para llegar a clientes con

informacidn mas acertada” (Florez, febrero de 2015).

También se evidencia en los estados financieros de Credifamilia la austeridad en cuanto a
inversion en publicidad y propaganda, y el incremento de su inversion en relaciones publicas,
como lo demuestra el gréfico 1.

Gréfico 1.
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El gréfico 1 indica que la compafiia prefiere invertir dinero en relaciones publicas, en
comparacion con el que utiliza en publicidad masiva, puesto que si bien se creé el portal para una
mayor interaccion con los clientes y se implement6 una estrategia de mercadeo digital con apoyo
de una herramienta para gestionar los clientes derivados de dicha estrategia, la organizacion
continta apostandole a su modelo de negocio inicial. Esta informacién es congruente con lo
reportado por un miembro de la Administracion, al afirmar que la estrategia comercial no se ha

visto impactada por la evolucién de la organizacion.

Asi, se puede afirmar que el 2015 se considera la etapa de consolidacion de Credifamilia,
puesto que continla con una presencia cada vez mayor en seis ciudades principales del pais,
fortaleciendo ademas sus fuentes de fondeo con la venta de bonos hipotecarios y la segunda venta

de cartera.

En agosto de 2015 Credifamilia se unio a Business Call to Action (BCtA) con el fin de
ampliar la cartera de préstamos para VIS; asi mismo, “en 2015 la division Oportunidades para
Mayoria del Banco Interamericano de Desarrollo aumenté su aprobacion de una linea de
financiacion para Credifamilia con el fin apoyar el crecimiento de su programa de préstamos
hipotecarios para vivienda de interés social” (UNDP, 2015).

La UNDP (2015) destaca el potencial de negocio de Credifamilia y enfatiza dos aspectos
fundamentales de su éxito:1. EI enfoque en poblacion con limitantes a ingresar a la banca
tradicional 2. Métodos de mitigacion del riesgo dindmicos. “Credifamilia dirige el 40% de su

cartera a familias con ingresos entre uno y dos salarios minimos (entre US $ 8 y US $ 9 por dia).
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La mayoria de sus préstamos tienen plazo de 15 afios. La compafiia ha desarrollado una serie de
métodos dinamicos para ampliar su base de clientes y mitigar el riesgo” (UNDP, 21 de agosto de
2015).

El presidente de Credifamilia afirma que en el 2015 fue necesario introducir
flexibilizacion en las politicas de otorgamiento de crédito hipotecario y buscar mecanismos para
asegurar la cartera sana, sin negar el credito a clientes interesados en busqueda de compra de
vivienda (entrevista al Presidente de Credifamilia).

Un evento relevante para Credifamilia a finales del 2015 fue la Calificacion Emisor en
Categoria A, que incrementd un nivel respecto a afios anteriores, que se situaba en A-, lo cual
impactara positivamente a la entidad en el 2016 y en los proximos afos, ya que esta fuente de
calificacion es vital para entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera. El reporte afirma
“que Credifamilia Compaiiia de Financiamiento S.A. (Credifamilia) ha desarrollado un modelo
de negocio competitivo y consistente con su estrategia, en un entorno de alta competencia y con
solo cinco afos en el mercado” (BRC, 2015) En el 2015, Credifamilia alcanzé una utilidad neta
de $3.001 millones, 2,2 veces lo alcanzado en el 2014. Asi, en el 2015 la entidad aprobo

$170.324 millones en créditos de vivienda, y desembolsos equivalentes a $55.459 millones.

Segun BRC, las cifras de nuevos emprendimientos en Colombia muestran que solo el
50% sobreviven el primer afio, y el 20%, el segundo afio (Revista Dinero, febrero de 2015); como
lo menciona un miembro de la Administracion, “se ha venido adecuando a las necesidades de la
compaiiia, donde el crecimiento del negocio ha hecho replantear y modificar la estructura para

estar competitivos al mercado” (encuesta a miembro de la Administracion).
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Es por tal motivo que, en sus cinco afios de operacion, Credifamilia ha aumentado su

personal significativamente, como se evidencia en la tabla 2.

Tabla 2.
Numero de funcionarios Credifamilia

Afio  Funcionarios Colaboradores  Aprendices Total Evolucion

directos temporales
2011 25 7 0 32 n/a
2012 32 24 2 56 75%
2013 52 30 2 84 50%
2014 92 11 3 106  26%
2015 151 11 7 158 49%

Se observa cada afio un crecimiento significativo del personal, ademas de una tendencia a
recurrir en menor medida a los colaboradores temporales. Asi mismo, se observa la decision de
recibir aprendices en etapa productiva, y no tomar la opcidén de monetizar este requerimiento del
Gobierno; en la mayoria de los casos, los aprendices contintan vinculados laboralmente con la
entidad, contando asi con una fuente de talento joven con altos niveles de compromiso.

Pero el incremento del nimero de empleados no es la Unica variable que fortalece la
fuerza laboral de la entidad, también se observaron cambios en la estructura organizacional y en

la capacidad de atraer talento idéneo.

A finales del 2014, la entidad buscd introducir las gerencias medias dentro de la estructura
organizacional, lo cual permitié que el nivel de reporte de cargos directos a Presidencia tengan
mas capacidad de dedicar mayor tiempo a proyectos estratégicos y delegar tareas operativas, que
en el inicio de la operacion eran claves para el adecuado sostenimiento, pero que poco a poco

fueron automatizadas (entrevista al Presidente de Credifamilia).
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Asi, se observan modificaciones en la estructura organizacional de la Vicepresidencia de
Operacion y Tecnologia, donde surgen mas dependencias, enfocadas a Tecnologia y Soporte,
Cobranza y Atencion a clientes vigentes, Crédito, Operaciones (Operacion y cumplimiento de
producto y operacion y cumplimiento financiero) y Servicio al cliente; esto indica la importancia
de mejorar los canales de comunicacion con sus clientes y aliados estratégicos, valiéndose ante
todo de los medios tecnoldgicos que facilitan los procesos. Por otra parte, debido al aumento tan

acelerado de su recurso humano se creé la Direccién de Gestion Humana.

Ademas, a partir del 2014 la entidad tuvo capacidad financiera para ofrecer mayor
competitividad salarial con el fin de atraer talento idoneo para el desempefio adecuado de las
funciones de cada cargo. Asi, fue posible contar con una fuerza laboral més adecuada, con
mayores competencias técnicas, que permiten demostrar un alto desempefio. También fue
evidente que, a medida que la organizacion evoluciona, son distintas las competencias técnicas y
blandas requeridas para desempefiar las funciones exitosamente, en comparacion con aquellas

que se requerian en la etapa de emprendimiento (entrevista al Presidente de Credifamilia).

Estas modificaciones en la estructura organizacional, en las politicas de compensacion y
en las descripciones de los cargos dan tranquilidad a la organizacion, y el presidente de la
entidad considera que actualmente Credifamilia cuenta con una estructura organizacional capaz
de afrontar los retos futuros, y se continuara creciendo a medida que la organizacion asi lo
requiera. “Seguiremos expandiéndonos en cargos operativos a medida que la organizacion

continde creciendo”, dijo.
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Finalmente, con respecto a la gestion documental es posible evidenciar un avance, durante
sus cinco afios de operacion, en la documentacion y actualizacion de procesos. En el 2011
contaban con 126 procesos documentados; en 2012, con 156; en 2013, con 168; en 2014 se
documentaron 172, y en 2015 se documentaron 243, lo que indica un fortalecimiento continuo en
sus procesos y en la prevencion de riesgos. Para un miembro de la Administracion, la
documentacion de procesos es “la base para un crecimiento organizado y que permite generar
planes de accion para mejorar y minimizar riesgos, en la medida que la compaiiia va creciendo
por medio de un adecuado seguimiento, monitoreo y control tanto de area de riesgo como desde

la auditoria”

3.2 Discusion

En Credifamilia se conjugan dos modelos conceptuales del cambio, postulados por Van de
Ven y Kangyong (2011), que refieren a un cambio de orden teleoldgico que implica un cambio
planeado y una continua formulacion de objetivos, implementacion, evolucion y modificacion,
segun la retroalimentacion del proceso. Adicionalmente, hay un cambio referente al ciclo de vida,
regulado en cierta medida por las experiencias del contexto, que marca procesos desde su
creacion; aunque se admite que el crecimiento de la compafia y su consecuente consolidacion en
el sector financiero han sido procesos acelerados, se evidencia que Credifamilia se encuentra hoy
en una etapa de consolidacion que ya le otorga reconocimiento en el sector, y se observa un

mayor abarcamiento del mercado hipotecario de segmentos bajos y medios. La organizacion
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afrontd retos distintos en su etapa de creacion o emprendimiento y fue evolucionando
rapidamente a una etapa de crecimiento y consolidacion (Van de Ven y Kangyong, 2011).

Es posible afirmar que Credifamilia efectu6 en su evolucién cambios organizacionales
observables que modificaron su funcionamiento organizacional, su conformacion y estructura, el
origen de sus recursos, la estrategia comercial y los procesos para alcanzar resultados (Huber et
al., 1993). Es visible un cambio continuo exigido por las tendencias del mercado, los riesgos y
oportunidades normativas del sector, con el fin de alcanzar el desempefio organizacional esperado
y lograr convertirse en un actor relevante de financiamiento de crédito hipotecario.

Los hallazgos permitieron identificar tres procesos claves en la evolucion de Credifamilia
en los ultimos cinco afos:

Por una parte, la estrategia financiera es el proceso mas significativo dentro de la
evolucion de Credifamilia. Dicha estrategia refiere especificamente a la administracion de
liquidez de la compafiia a traves de la busqueda activa de diferentes fuentes de fondeo. El apoyo
del BID fue esencial para generar mayor confianza en los inversionistas. Asi mismo el
cumplimiento de los requisitos para que sus clientes puedan acceder a los beneficios otorgados
por el Gobierno Nacional para compradores de vivienda de interés social y vivienda de interés
prioritario.. Es posible observar en este caso como la diversificacion de fuentes de fondeo se
constituyo en la columna vertebral del desarrollo de la compafiia, debido a que en tan corto
tiempo lograron contar con la confianza de los inversionistas para obtener recursos suficientes y
continuar con la misién de la compaiiia de enfocar sus créditos hipotecarios a sectores medios y

bajos.
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Se puede afirmar que fueron tres fuentes de fondeo las que le permitieron a la compaiiia
marcar un hito: 1) La emision de bonos hipotecarios VIS en el mercado de valores; 2) La venta
periddica de cartera a un banco colombiano, y 3) La capitalizacion por parte de los accionistas.

Luego de estos tres eventos especificos, la entidad logrd generar utilidades para sus
accionistas y conto con los recursos suficientes para poder invertir en otros procesos claves que
permitieron a la entidad asegurar su adecuado funcionamiento.

Asi mismo, la estructura organizacional y su composicion fue un proceso clave para el
desempefio exitoso de la entidad; sin embargo esta variable depende del aseguramiento de
liquidez de la organizacion, ya que es necesario que la entidad cuente con los recursos financieros
suficientes para soportar los gastos asociados con el incremento de personal. Alli se evidencia
una evolucién relevante que conllevo que la entidad fuera capaz de responder a las exigencias
exogenas, tales como cumplir con sus promesas de servicio, dar respuesta a los entes de control y

generar proyectos innovadores continuamente.

Por ultimo, el tercer proceso clave que apoyd la evolucién de la organizaciéon es su
estrategia operacional, ya que alli se articulan las tacticas que al dia de hoy le permiten
minimizar el riesgo y mantener un bajo riesgo de cartera morosa. Sumado a esto, los procesos
tecnoldgicos se han fortalecido y han permitido no solo agilizar los procesos internos sino

generar ademas nuevas estrategias para abarcar una mayor cuota de mercado.

3.2.1 Estrategia financiera
Con respecto a la estrategia de diversificacion de fuentes de fondeo, dos aspectos son
relevantes en su exitosa aplicacion. El primero, el respaldo de los sectores constructor y

financiero, que son visibles para el inversionista, ya que, aunque la entidad, por su nombre, puede
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ser desconocida para el publico, su composicion accionaria y la conformacion de los miembros
de la Junta Directiva respaldan la fortaleza y seriedad ante el publico. Asi mismo, la misién de la
organizacion logro el apoyo de entidades no gubernamentales como el BID, quienes respaldaron
a la entidad desde su primer afio de operacion, lo cual a su vez generd confianza en el
inversionista.

Battilana y Casciaro (2012) argumentan que el cambio organizacional es un ejercicio de
influencia social, y en nuestro caso el rol del presidente de la organizacion como agente de
cambio fue fundamental, ya que a través de sus redes de influencia fue posible generar el impulso
inicial para que los accionistas promovieran la primera emision en la Bolsa de Valores, hito
fundamental para la consecuente evolucion de la organizacion.

Mintzberg y Huy (2003) reafirman esta postura, ya que aseveran que es el agente quien induce
el cambio a través del ejemplo, la autenticidad, y fomentando la comunicacion y la innovacion en
todas las instancias de la organizacion, como se ve que ha sucedido con el presidente de
Credifamilia, que se constituye en actor clave, agente de cambio, y que armoniza las dindmicas
entre los accionistas, los funcionarios y los entes gubernamentales para posibilitar que la
compafiia asuma los retos de forma proactiva. Especificamente en la estrategia financiera, su
vision fue necesaria para consolidar los intereses de cada grupo de interés y permitir que todos
apoyaran las estrategias planteadas para lograr mayor liquidez en la compafiia. Asi, posibilito
asegurar mecanismos de fondeo estables en los futuros afios de la organizacion, que le permiten
un desempefio y respuesta adecuados ante la creciente demanda de vivienda de interés social y

prioritario en el pais.

3.2.2 Estructura organizacional
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Weick y Quinn (1999) sostienen que todas las modificaciones ocurridas en diferentes niveles
de la organizacion pueden aportar al propésito organizacional, y esto ha sucedido en Credifamilia
gracias a las fortalezas de la estrategia financiera; y como respuesta a su rapido crecimiento, la
compafiia se ha visto abocada a reestructurar de manera consciente y planeada su estructura
organizacional, crear estrategias para el maximo desempefio de sus colaboradores y, a su vez,
atraer talento idoneo.

El cambio en la estructura organizacional, donde se crearon gerencias medias, permitio a los
miembros de la Administracion enfocarse en proyectos innovadores a largo plazo y delegar tareas
tacticas, lo cual confirma lo expuesto por Soparnot (2011), quien afirma que la capacidad de una
organizacion para asumir exitosamente un cambio depende de variables del contexto
organizacional como la flexibilidad de la estructura organizacional.

Credifamilia ha ampliado el nimero de vicepresidencias y ha ido aumentando la cantidad
de empleados y funciones que hacen parte de cada una de ellas, con el fin de cualificar los
procesos y responder efectivamente a las dinamicas que se presentan por el rapido crecimiento de
la compafila. Es importante notar, adicional al aspecto de flexibilidad de la estructura
organizacional, otros aspectos del contexto organizacional que fueron relevantes para que estos
cambios se implementaran de forma exitosa. Como lo afirma Soparnot (2011), fue un cambio
dialogado y consensuado con los miembros de la Administracion y la Junta Directiva, lo cual
permitio legitimar el cambio y abrir canales de comunicacion con los diferentes actores que

permitieran la confianza en este.

3.2.3 Estrategia operacional
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Credifamilia ha apropiado modificaciones en su operacion y ha sabido adaptarse a las
exigencias de su contexto (Tsoukas y Chia, 2002), permitiéndose redefinir sus procesos internos
(Beck y Briderl, 2008), y aqui es clave las estrategia operacional que se ha fortalecido,
apalancada en la mayor fuente de recursos disponibles para lograr los objetivos organizacionales.

Tener una estrategia operacional solida ha posibilitado que Credifamilia cuente con procesos
claros en cuanto al riesgo y el manejo de estos; ello se ha constituido en un aspecto clave, puesto
que algo que ha caracterizado a Credifamilia es mantener su cartera con un nivel de riesgo bajo,
debido al continuo proceso de seguimiento a los pagos de los créditos, y asi mismo ha significado
que Credifamilia se diferencie de las dinamicas propias del sector de financiamiento de vivienda
manteniendo un porcentaje por debajo del que normalmente se da en el sector.

Una de estas estrategias fue ampliar y fortalecer tanto el portal empresarial, como las pautas
digitales para comunicarse directamente con el cliente final como para contar con datos, a fin de
generar estrategias futuras. Hoy Credifamilia, a través de su portal empresarial, simplifica los
procesos para sus clientes, mantiene un canal de comunicacion con sus inversionistas y permite
un acceso facil para clientes potenciales. Ademas, a través del CRM, acompafiado de la estrategia
de mercadeo digital, es posible que la entidad sostenga en el futuro un portafolio de clientes
equilibrado de aquellos que originaron su solicitud de crédito a través de las salas de venta de

proyectos de construccién y aquellos que realizaron su solicitud a traves del canal digital.

3.2.4 Vinculos entre Procesos Claves
Credifamilia es una compafiia que en solo cinco afios de presencia en el sector financiero ha
logrado evolucionar, ganar participacion en el mercado y convertirse en un negocio rentable y

sostenible.
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Puede afirmarse entonces que la estrategia inicial ha sido clave para su evolucion y
consolidacién en el sector financiero, y que ademas ha sido definitivo el rol de su equipo
directivo, que cuenta con capacidades y cualidades que le han permitido a Credifamilia saber
afrontar el cambio y llevar a cabo un manejo adecuado de sus recursos. Asi mismo, el proceso
clave que tiene consecuencias significativas en la continua operacion de la entidad y su constante
innovacion, es la estrategia financiera, ya que de tener mayor capacidad financiera fue posible
realizar cambios en la estructura organizacional, lo cual a su vez permitié que cada vez la
organizacion pudiera contar con mayor nimero de colaboradores idoneos para desempefarse
exitosamente en las necesidades operacionales demandadas por un sector ampliamente regulado.

La planeacion estratégica constante ha permitido a Credifamilia ser rentable y sostenible;
se observa que a partir del cambio de la estructura organizacional fue posible que los miembros
de la Administracion tuvieran el tiempo para dedicarse a realizar una lectura continua de pasado,
presente y futuro para generar estrategias especificas frente a las dindmicas del sector , en cambio
de estar dedicados a actividades tacticas (Brown y Eisenhardt, 1997). Es relevante afirmar que los
cambios descritos en la estrategia operacional no serian realidad si la entidad no contara con un
una estrategia financiera exitosa que conllevara a cambiar la estructura organizacional.

La introduccién exitosa de nuevas tecnologias no solo se logra a través de una inversion
financiera, pero también requiere una estructura organizacional capaz de responder tanto a
proyectos estratégicos como tacticos, asi como un mayor numero de personal que permitiera dar
respuesta en los tiempos de respuesta exigidos por el cliente, y con las capacidades técnicas y las

competencias blandas para ejecutar los ejercicios diarios.
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Es asi como se observa una relacion entre los procesos de la estrategia operacional y
estructura organizacional que a su vez estan fuertemente correlacionados con el éxito de la
aplicacion de la estrategia financiera. Si Credifamilia no hubiera logrado contar con diversas
fuentes de fondeo que permitieran asegurar su liquidez, adquirir nuevas tecnologias y ampliar su

personal, es posible que emprendimiento no seria un ejemplo de éxito.

4. Conclusion

Credifamilia ha incursionado en un sector ampliamente regulado, donde la innovacion es
restringida por la misma normativa, y quiza alli ha estado su fuerte, puesto que ha marcado
diferencias en las dinamicas propias del funcionamiento de este sector. Lo que inicialmente pudo
significar un riesgo se constituyé en el punto de quiebre que marco la diferencia en el sector y
amplio la mirada de los bancos en cuanto a los sectores de la poblacion a los que se pueden
dirigir los créditos.

No se puede decir entonces que desde su creacion Credifamilia no contaba con unos objetivos
claros y una intencion de consolidarse en el sector financiero; es evidente que su proceso de
cambio ha sido planeado con una serie de acciones conscientes, en busca de mejorar su
desempefio, y al ser planeado les permite anticiparse a los posibles acontecimientos futuros a
través de planes y estrategias (Porras y Robertson, 1992), que podran irse modificando a medida
que su realidad lo demande. Como el cambio, en el caso de Credifamilia, ha sido planeado puede
afirmarse que es un ejercicio de influencia social que le ha permitido consolidarse y contar hoy
con reconocimiento en el sector financiero.

A pesar de que Credifamilia es una empresa joven y con presencia en un sector competitivo y

cerrado, su proceso de cambio afirma lo postulado por Carroll (2007, en Le Mens et al., 2011),



Estudio de caso: Cambio y evolucién organizacional de un emprendimiento privado del sector financiero:
Credifamilia Compaiiia de Financiamiento S. A. 36

que sostiene que las empresas jovenes tienen recursos iniciales como capital semilla, compromiso
de los accionistas, que permiten a estas organizaciones ser inmunes a cambios exdgenos; para el
caso de Credifamilia ha sido vital contar no solo con la experiencia de sus accionistas sino con su
compromiso, Yy junto a ello es importante resaltar las alianzas estratégicas que han logrado
establecer con el Gobierno Nacional y con entidades internacionales que les dan respaldo.

Dichos procesos claves apoyaron la evolucion de la organizacion y permitieron convertirla de
un emprendimiento a una entidad financiera sostenible y exitosa. Sin desconocer que desde su
estrategia inicial se plantearon elementos constantes y necesarios para el logro de los hitos
descritos anteriormente. Estos son: la relacion con grupos de interés claves en el sector
hipotecario a través de la composicion accionaria de la organizacion; la mision de la compaiiia, y
el rol del presidente de la entidad.

Puede afirmarse que los accionistas son actores claves, ya que cuentan con amplia
experiencia en el sector de la construccion y en el financiero, que no solo permiten transferir el
conocimiento y dar a conocer anticipadamente las tendencias del sector, sino que son referentes
en el sector para generar y apalancar alianzas estratégicas, lo cual es observable a traves de la
primera emision en la Bolsa de Valores, donde el mercado reacciond de forma positiva y la
entidad logro captar los recursos esperados; sus accionistas desempefiaron un rol fundamental, ya
que su trayectoria en el sector generé confianza y seguridad.

La mision de la compariia denota uno de los aspectos por los cuales Credifamilia se destaca
como compaiiia de financiamiento, ya que tiene como objetivo evidente dirigir sus recursos al
desarrollo de las familias de los segmentos de medios y bajos ingresos, a través de sus servicios

financieros, manteniendo clara la necesidad de hacerlo con alta calidad, lo cual permite a la
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entidad contar con respaldos de otras organizaciones no gubernamentales y ser participe de
programas del Gobierno que apoyen su mision. Asi mismo, el rol del presidente de la compafiia
es de gran relevancia en la evolucion de la organizacion, ya que se evidencia que mantiene una
vision proactiva frente a las demandas del mercado, conoce las exigencias regulatorias del sector,
sincronizando al equipo de trabajo para lograr proyectos que estén dentro de este marco
normativo pero que a su vez sean lo suficientemente innovadores y se destaquen respecto a
proyectos de otras compafiias de financiamiento.

Asi, estos tres aspectos, que son la base con la cual se constituyo el emprendimiento,
permitieron lograr una estrategia financiera fomentando la liquidez, que a su vez permitio que la
estructura organizacional evolucionara con el fin de dar respuesta a las exigencias del mercado y
se obtuvieran recursos para la adquisicion de nuevas tecnologias.

Credifamilia ha experimentado un cambio continuo y planeado, en donde las variables del
contexto organizacional, sobre todo en lo que refiere a la flexibilidad de la estructura de la
organizacion, han sido claves en su proceso de cambio; asi mismo las variables del proceso se
dan gracias al liderazgo transformador y al rol ejercido por el presidente de la compafiia, que ha
permitido fortalecer la dimension del aprendizaje a través de las experiencias y compartir el
conocimiento entre areas (Soparnot, 2011).

A partir de los hallazgos se puede concluir que el proceso clave con mayor incidencia en
la sostenibilidad del negocio fue su estrategia financiera, que a su vez fue beneficiada por las
redes de influencia de sus principales accionistas y el rol del presidente como agente de cambio.
En otra medida, la mision de la entidad gener6 apoyo en entidades reconocidas que lograron crear

confianza en el mercado, y el ambiente regulatorio del pais fue beneficioso para la entidad, ya
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que actualmente las politicas gubernamentales producen beneficios especificos para compradores
de vivienda nueva de interés social y prioritario.

Es posible afirmar luego del anélisis documental que Credifamilia es un negocio rentable
y sostenible, que logro su punto de equilibrio en dos afios y al cuarto generd utilidad para sus
accionistas, donde el proceso clave con mayor influencia fue la estrategia financiera, que permitio
contar con una estructura organizacional capaz de afrontar nuevos retos y una estrategia
operacional que permite abarcar eficaz y eficientemente una mayor cuota de mercado. Es de
recalcar que como emprendimiento colombiano su estrategia inicial de consolidacion de
accionistas y composicion de la junta directiva donde sus participantes son referentes del
mercado financiero y constructor, fue imprescindible para que la compafiia lograra su puesta en

marcha y luego cada uno de sus proyectos de fondeo.
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A. Anexo: Resultados encuesta evolucion
organizacional

¢ Cuales fueron los retos principales que afrontado la organizacion?

Incursionar y consolidarse en el mercado. 66,6%

Contar con una operacion escalable y fondeable 33,3%

¢ Qué momentos de crisis ha afrontado la organizacion?

La consecucidén de fondeo para la compafiia 66,6%

No considero que tengamos momentos de crisis. 33,3%

¢Qué acciones especificas fueron implementadas en los momentos de crisis

enumerados en la pregunta anterior?

Capitalizacion de la compafiia 33,3%
Planes de trabajo claros y medibles 33,3%
Creacion del area financiera 33,3%

Factores que fueron determinantes para afrontar cada momento de crisis
Grupos de interés ( accionistas, clientes, entes de control, 66,6%
comunidad, empleados)

Modelo de Gestion (  Vision, Mision, Objetivos 33%
Organizacionales, Mapa de Procesos)

Estructura Organizacional ( Niveles de reporte, Organigrama, 33%
funciones)

Estrategia Operativa ( Procesos de back office y middle office, 33%
tecnologia)

Estrategia Comercial ( Mercadeo, modelo comercial, productos) 0%
Estrategia financiera (fondeo, liquidez, flujo de caja, 66%
rentabilidad)
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B. Anexo: Preguntas Encuesta Miembros de la

administracion

¢ Cuales fueron los retos principales que afrontado la organizacion?
¢ Qué momentos de crisis ha afrontado la organizacion? Por favor explique cada una.
¢Qué acciones especificas fueron implementadas en los momentos de crisis enumerados en la
pregunta anterior?
En cuales de los siguientes factores cree que fueron determinantes para afrontar cada momento de
crisis: (puede escoger mas de uno)

1. Grupos de interés ( accionistas, clientes, entes de control, comunidad, empleados)

2. Modelo de Gestion ( Vision, Misién, Objetivos Organizacionales, Mapa de Procesos)
3. Estructura Organizacional ( Niveles de reporte, Organigrama, funciones)

4. Estrategia Operativa ( Procesos de back office y middle office, tecnologia)

5. Estrategia Comercial ( Mercadeo, modelo comercial, productos)

6. Estrategia financiera (fondeo, liquidez, flujo de caja, rentabilidad)

7. Aspectos del personal (Capacidades técnicas, competencias, experiencia previa)

Segun los escogidos responda las siguientes preguntas de cada uno:
1. Grupos de interés (accionistas, clientes, entes de control, comunidad, empleados)
Por favor explique como observo cambios derivados de los grupos de interés y especificamente
cual grupo de interés influyo en la situacion de crisis descrita.
¢ Fueron cambios repentinos?
¢Fueron cambios planeados? Cuanto tiempo duro esta planeacion?
¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?
¢Cual fue el rol del presidente en la implementacién del cambio?
¢ Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios en el modelo de gestion?
¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita? ;Como?

2. Modelo de Gestion ( Vision, Misidn, Objetivos Organizacionales, Mapa de Procesos)

Por favor explique cdmo observo cambios en el modelo de gestion
¢ Fueron cambios repentinos?

¢Fueron cambios planeados? Cuanto tiempo duro esta planeacion?
¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?
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¢Cual fue el rol del presidente en la implementacién del cambio?
¢ Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios en el modelo de gestion?
¢ Este cambio dio solucidn a la crisis descrita?

3. Estructura Organizacional ( Niveles de reporte, Organigrama, funciones)

Por favor explique qué cambios observo en la estructura organizacional
¢Fueron cambios repentinos?
¢Fueron cambios planeados?
¢Cual fue su rol en implementar este cambio?
¢ Cudl fue el rol del presidente en la implementacion del cambio?
¢Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios a los cambios en la estructura
organizacional?
¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita ? ;Cémo?
4. Estrategia Operativa ( Procesos de back office y middle office, tecnologia)

Por favor explique qué cambios observo en los procesos operativos?

¢ Fueron cambios repentinos?

¢ Fueron cambios planeados?

¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?

¢Cual fue el rol del presidente en la implementacién del cambio?

¢ Cudl fue el rol del presidente en la implementacion del cambio?

¢Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios a los cambios en la estructura
organizacional?

¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita ? ;Cémo?

5. Estrategia Comercial ( Mercadeo, modelo comercial, productos)

Por favor explique qué cambios observo en la estrategia comercial

¢ Fueron cambios repentinos?

¢ Fueron cambios planeados?

¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?

¢Cual fue el rol del presidente en la implementacién del cambio?

¢ Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios a los cambios en estrategia comercial?
¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita ? ;Cémo?

6. Estrategia Financiera ( fondeo, liquidez, flujo de caja, rentabilidad)

Por favor explique qué cambios observo en la estrategia financiera

¢ Fueron cambios repentinos?

¢Fueron cambios planeados?

¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?

¢ Cudl fue el rol del presidente en la implementacion del cambio?

¢Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios a los cambios en la estrategia
financiera?

¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita ? ;Cémo?
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7. Aspectos del Personal (Capacidades técnicas, competencias, experiencia previa)

Por favor explique qué cambios observo en aspectos que describen a las personas que conforman
la organizacion.

¢ Fueron cambios repentinos?

¢Fueron cambios planeados?

¢ Cual fue su rol en implementar este cambio?

¢Cual fue el rol del presidente en la implementacion del cambio?

¢Cual fue el resultado tangible con respecto a los cambios a los cambios en aspectos del
personal?

¢ Este cambio permitié solucionar la crisis descrita ? ; Como?

C. Anexo: Preguntas Entrevista en Profundidad

1. ¢Los modelos utilizados en otros paises de economias emergentes impactaron la estrategia
de la organizacion?

2. ¢Cuales fueron los principales retos que enfrento la organizacion en su etapa de
formacion?

3. ¢ El tipo de retos que afronta la organizacion son distintos en el momento actual, que al
inicio de su actividad? Con respecto a hace 2 afios han cambiado estos retos?

4. ¢Cuéles factores externos incidieron en la evolucion de la organizacion? (competidores,
normatividad, clientes, mercado)

5. ¢Cuéles factores internos incidieron en la evolucion de la organizacion?

6. ¢Desde el inicio de la organizacién hasta la fecha ha introducido cambios la mision de la
organizacion?

7. ¢Desde el inicio de la organizacion hasta la fecha ha introducido cambios en los valores
de la organizacion?

8. ¢Desde el inicio de la organizacion hasta la fecha fueron modificados los objetivos
organizacionales?

9. ¢Cual fue él o los motivos que Ud. considero necesarios de introducir estos cambios?
10. ¢ Cuales aspectos de la estructura organizacional fueron necesarios modificar?

11. ¢ Estos cambios en la estructura organizacional fueron planeados?
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12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.
23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.

¢, Cudles ha sido su crecimiento en cargos gerenciales, comerciales y operativos?
¢ Considera que este crecimiento fue necesario?

¢Considera que la estructura organizacional actual es efectiva para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales?

¢Cuales aspectos fueron tomados en consideracion para realizar cambios en la estructura
organizacional?

¢Qué personas dentro de su organizacion ( Incluyendo a la Junta Directiva) fueron
consultadas al realizar cambios en la estructura organizacional?

¢Han cambiado las responsabilidades de su equipo directivo desde el inicio de la
organizacion hasta la fecha?

Han cambiado los roles de su equipo directivo desde el inicio de la organizacion hasta la
fecha?

¢Como funciona su proceso de toma de decisiones?

¢ Este proceso de toma de decisiones se ha visto alterado desde el inicio de la organizacién
hasta la fecha?

¢ Por qué fue necesario modificar el proceso de toma de decisiones?
¢Realiza ejercicios de prospeccion que impactan decisiones futuras?
¢Quiénes participan de estos ejercicios?

¢Su metodologia financiacion y solvencia de la organizacién fue modificada desde el
inicio de la organizacion hasta la fecha?

¢Fue necesario realizar cambios en la gestion de operaciones para alcanzar objetivos
organizacionales?

¢Que tipo de modificaciones se realizaron en la gestion de operaciones (back office)?
¢ Considera que estos cambios fueron efectivos? ; Como mide su efectividad?

¢Qué metodologias de tecnologia de la informacion fueron necesarias para posicionar a
Credifamilia en el segmento de crédito de vivienda para personas de medianos y bajos
recursos?

¢Las plataformas de recaudo han cambiado a través del tiempo?
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30.

31.

32.

33.
34.
35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

¢ El proceso operativo (Back Office) ha sido modificado desde el inicio de la organizacion
hasta la fecha?

Desde el inicio de la organizacion hasta la fecha, ¢se realizaron modificaciones en la
evaluacion del riesgo con el fin de cumplir objetivos organizacionales?

Desde el inicio de la organizacion hasta la fecha, ¢se realizaron modificaciones en la
cobranza con el fin de cumplir objetivos organizacionales?

¢, Existieron cambios en la gestion del gobierno corporativo de la organizacion?

¢ Qué tipo de cambios se realizaron en la gestion del gobierno corporativo?

¢ Qué tan resistentes al cambio son el grupo de la administracion?( Junta directiva)
¢Como impacta el rol del Presidente en la efectividad organizacional?

¢Considera que el rol de Presidente ha cambiado desde el inicio de la organizacion hasta
la fecha? Por favor describa en detalle.

¢Cada area de la organizacion actGa con autonomia o requiere sostener diferentes niveles
de aprobacidn para tomar una decision que fomente el cambio?

¢Qué factores internos considera Ud. que permitieron que Credifamilia obtuviera
participacion significativa en el mercado hipotecario?

¢ Qué factores externos permitieron que Credifamilia obtuviera participacion significativa
en el mercado hipotecario?

¢ Qué estrategia de mercadeo fue necesaria implementar para lograr el posicionamiento de
la compaiiia?

¢Fue necesario cambiar la estrategia de mercadeo desde el inicio de la compaiiia hasta el
momento actual?

¢Desde el inicio de la organizacion hasta la fecha, usted ha introducido cambios en la
estrategia comercial? Cuales?

¢Usted ha introducido nuevos servicios financieros a su portafolio? Qué tan exitosa
calificaria la introduccion de estos nuevos servicios?

¢Qué mecanismos de administracion del cambio fueron introducidos para lograr
aceptacion del cambio al interior de la organizacion?
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46. ;Como funciona su estructura de comunicacion interna en la organizacion? Que vehiculo
de informacion utiliza para mantener a cada persona informada de su rol dentro de un
cambio organizacional?

47. (Al implementar un cambio organizacional, de cualquier tipo, que personas son
consultadas? ¢Quiénes son clave para el proceso de toma de decisiones?

48. Se forman equipos de diferentes areas con el fin de lograr cambios efectivos con respecto
a la introduccion de un nuevo servicio financiero, cambios en la gestion operativa,
cambios en la estrategia comercial?

49. ;De los cambios organizacionales descritos cuantos fueron planeados? Estos cambios
planeados cuanto tiempo tomaron en implementarse?

50. ¢De los cambios organizacionales descritos cuantos surgieron espontaneamente? Estos
cambios espontaneos fueron resultado de variables externas o internas? Considera que
fueron exitosos para el cumplimiento de objetivos organizacionales?
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