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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Capacidades dinamicas para la transformacion de modelos de negocio en un

contexto de disrupcion digital: caso servicios para la financiacion corporativa

Los modelos de negocio de las Instituciones financieras tradicionales se encuentran en
un contexto de disrupcion digital, para hacer frente a este tipo de contextos las entidades
pueden desarrollar capacidades dinamicas, que se pueden describir como la habilidad
de crear nuevo valor en condiciones cambiantes a partir de la reconfiguracién de
recursos. Sin embargo, estas compafias enfrentan retos en el desarrollo de estas
capacidades. Acentuando estos retos, se encuentra escasez de investigacidén empirica
asociada a como las companias desarrollan capacidades dinamicas y su aplicacion en
diferentes industrias. Por lo tanto, este proyecto busca abordar la pregunta: ;Como se
desarrollan las capacidades dinamicas que permiten la identificacién de oportunidades y
amenazas para transformar el modelo de negocio de prestacion de servicios para la
financiacion corporativa en Colombia en un contexto de disrupcion digital? A través de un
enfoque cualitativo se evaluaron las practicas actuales del modelo de negocio de
financiacion corporativa de una entidad financiera colombiana, se contrastaron con las
mejores practicas identificadas en la literatura. Con base en este analisis, se emitieron
recomendaciones especificas para mejorar la capacidad de identificaciéon de amenazas y
oportunidades en el modelo de negocio. A su vez, se contribuye a la investigacion
empirica sobre el desarrollo de las capacidades dinamicas en las instituciones
financieras tradicionales y se arroja luz al proceso de desarrollo de capacidades

dinamicas en el sector financiero colombiano.

Palabras clave: Modelo de negocio, Disrupcion Digital, Capacidades
Dinamicas, Transformacion Digital, Orientacién Estratégica, Financiacién

Corporativa.
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Abstract

dynamic capabilities for business model transformation in a context of digital

disruption: the case of corporate financing services.

The business models of traditional financial institutions are in a context of digital
disruption. To cope with this type of context, institutions can develop dynamic capabilities,
which can be described as the ability to create new value in changing conditions through
the reconfiguration of resources. However, these companies face challenges in
developing these capabilities. Underlying these challenges there is a lack of empirical
research associated with how companies develop dynamic capabilities and their
application in different industries. Therefore, this project seeks to address the question:
How do companies develop dynamic capabilities that enable the identification of
opportunities and threats to transform the business model of service provision for
corporate funding in Colombia in a context of digital disruption? Through a qualitative
approach, the current practices of the corporate finance business model of a Colombian
financial institution were evaluated and contrasted with the best practices identified in the
literature. Based on this analysis, specific recommendations were issued to improve the
ability to identify threats and opportunities in the business model. Additionally, it
contributes to empirical research on the development of dynamic capabilities in traditional
financial institutions and sheds light on the process of developing dynamic capabilities in

the Colombian financial sector.

Keywords: Business Model, Digital Disruption, Dynamic Capabilities, Digital

Transformation, Strategic Orientation, Corporate Funding.
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Introduccion

Podemos situar a los modelos de negocio de las Instituciones financieras tradicionales en
un contexto de disrupcion digital (Sorensen & Images, 2021), entendiendo a los modelos
de negocio como el disefio de los mecanismos usados por una compaiiia para crear,
entregar y capturar valor (Osterwalder et al., 2011); y a la disrupcion digital como la
alteracion que produce la innovacion digital en las I6gicas del modelo de negocio (Skog
et al., 2018). Para hacer frente a este tipo de contextos las entidades pueden desarrollar
capacidades dinamicas, que se pueden describir como la habilidad de crear nuevo valor
en condiciones cambiantes a partir de la reconfiguracion de recursos (Eisenhardt &
Martin, 2000; J & Teece, 2007).

Dado lo anterior este proyecto busca abordar la pregunta: ;Cémo se desarrollan las
capacidades dinamicas que permiten la identificacion de oportunidades y amenazas para
transformar el modelo de negocio de prestacion de servicios para la financiacion

corporativa en Colombia en un contexto de disrupcion digital?

Para responder a la pregunta de investigacion, metodolégicamente se adopta un enfoque
cualitativo con un paradigma interpretativo de una escuela teérica fenomenolégica. Se
evaluaron las practicas actuales, se contrastaron con las mejores practicas identificadas
en la literatura. Con base en este analisis, se emitieron recomendaciones especificas
para mejorar el proceso de identificacion de amenazas y oportunidades en el modelo de
negocio, con el objetivo de mejorar la capacidad de identificacién de oportunidades y

amenazas.






1.Marco Teodrico

Los modelos de negocio de las instituciones financieras tradicionales se encuentran en
un contexto de disrupcion digital (Feyen et al., 2021). Para hacer frente a este tipo de
contextos, las entidades pueden desarrollar la habilidad de crear nuevo valor en
condiciones cambiantes a través de la reconfiguracion de recursos, denominadas
Capacidades Dinamicas (Warner & Wager, 2019). En este apartado desarrollan los

elementos que soportan conceptualmente el enunciado anterior.

1.1 Modelo de Negocio

“Disefio o arquitectura de los mecanismos usados por una compafia para crear, entregar

y capturar valor” (Osterwalder et al, 2011)

Segun Osterwalder un modelo de negocio se puede caracterizar a partir de 9 bloques o
modulos que cubren las cuatro areas principales de un negocio (clientes, oferta,

infraestructura y viabilidad econémica):

1. Segmentos de mercado: definicion de los diferentes grupos de personas u
organizaciones a los que se dirige una empresa.

2. Propuestas de valor: conjunto de productos o servicios que crean valor para el
segmento de mercado especifico.

3. Canales: el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos
de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

4. Relaciones con clientes: tipos de relaciones que establece una empresa con

determinados segmentos de mercado.
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5. Fuentes de ingresos: flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos.

6. Recursos clave: activos mas importantes para que un modelo de negocio
funcione.

7. Actividades clave: acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para que su modelo de negocio funcione.

8. Asociaciones clave: red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento de un modelo de negocio.

9. Estructura de costos: todos los costes que implica la puesta en marcha de un

modelo de negocio.

1.2 Disrupcion digital

Las organizaciones estan expuestas a la disrupciéon digital. Este fendmeno se tiene
efectos sobre la l6gica modelo de negocio de la siguiente manera: la forma de crear y
capturar el valor de manera sostenible que configura histéricamente el modelo de
negocio de una firma es susceptible de alteracion por los procesos que se desarrollan
rapidamente a través de la innovacion digital (Skog et al., 2018). La innovacion digital es
definida por Hund et al., (2021) como “la creacién o adopcion, y la explotacion de una
novedad de valor afiadido inherentemente ilimitada (por ejemplo, un producto, servicio,

proceso o modelo de negocio) a través de la incorporacién de tecnologia digital”.

1.3 Capacidades Dinamicas en un contexto de
Transformacion Digital

J & Teece (2007) define a las capacidades dinamicas (en adelante CD) como la
capacidad de una organizacion para sentir las oportunidades y amenazas del entorno,
aprovecharlas y transformar la organizacién para mantener su competitividad mediante la
reconfiguracion de activos tangibles e intangibles. Segun Agarwal & Helfat (2009) las CD

son el intermediario entre la estrategia y el modelo de negocio que permite asegurar la
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renovacion estratégica de la organizacioén. Y esto lo ejemplifica (Teece, 2018) al explicar
que la estrategia corporativa dicta el disefio del modelo de negocio, pero al ingresar una
nueva tecnologia abre la puerta a nuevos modelos de negocio ante los que la estrategia
debe responder.

Esta capacidad se materializa en rutinas estratégicas y organizacionales (Eisenhardt &

Jeffrey, 2000). J & Teece (2007) indica que las CD se pueden desagregar en:

Sentir y dar forma a oportunidades y amenazas (sense)
Aprovechar oportunidades (seize)
Mantener la competitividad a través de la activacion combinacion, proteccion y

reconfigurar activos (transform)

Adicionalmente, Warner & Wager (2019) reportan que las capacidades dinamicas son un
imperativo para detectar amenazas sin precedentes asociadas a el decoupling y la
desintermediacién de cadenas de valor, asi como, garantizar la supervivencia de las

companias en la era digital.

Se acota el alcance del trabajo al cluster sense de las capacidades dinamicas, dado que
es la capacidad precursora y mas influyente para el desarrollo de este tipo de
capacidades (Cyfert et al., 2021).

Especificamente, la capacidad sense se trata de desarrollar actividades de escaneo,
creacion, aprendizaje e interpretacion que permite analizar informacion sobre tendencias
en el ecosistema de negocios (Warner & Wager, 2019). Cyfert et al. (2021) sugieren que
los gerentes deben enfocarse en el mejoramiento de actividades para la busqueda de
oportunidades ya que es capacidad determinante (precursor y factor influyente) en el

proceso de desarrollo de capacidades dinamicas.

La capacidad dinamica Sense es abordada por Warner & Wager (2019) en un contexto
de transformacion digital desde una perspectiva de proceso, donde se encuentran rutinas
(ver Tabla 1-1) como la planeacién de escenarios digitales, la exploracion digital y la

creacion de una mentalidad digital. Estas rutinas buscan descubrir oportunidades y
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amenazas al identificar competidores digitales disruptivos, cambios en los

comportamientos del consumidor y tecnologias digitales disruptivas.

Tabla1-1:  Capacidad dinamica Digital Sense

Categoria Actividades clave

Exploracion digital - Escaneo de tendencias tecnoldgicas
- Cribado de competidores digitales

- Deteccion de tendencias centradas en el cliente

Planificacion de  escenarios | - Analisis de sefales exploradas
digitales - Interpretacién de escenarios futuros digitales

- Formulacion de estrategias digitales

Creacion de mentalidad digital - Establecer una vision digital a largo plazo
- Habilitar una mentalidad emprendedora

- Fomentando una mentalidad digital

Fuente: (Warner & Wager, 2019)

Sin embargo, hay escasa investigacion relacionada sobre como las compafias pueden
construir capacidades dinamicas para la transformacion digital (Warner & Wéager, 2019).
Las instituciones tradicionales enfrentan retos significativos en la construccion de
capacidades sense que predigan las ultimas tendencias de digitalizacion (Warner &
Wager, 2019) Acentuando estos retos, se encuentra escasez de investigacion empirica
asociada a como las companias desarrollan capacidades dinamicas (Cyfert et al., 2021) y

su aplicacioén en diferentes industrias (Ellstrom et al., 2021).




2.Marco Contextual

En el marco contextual de esta investigacion, se exploraran las implicaciones de la
transformacion digital en los servicios financieros, enfocandose en como esta evolucion
afecta a los prestadores de servicios financieros tradicionales. Primero, se analizan las
implicaciones mas amplias de esta transformacion para dichos prestadores. A
continuacion, se ejemplifica la problematica a través de un estudio detallado,
comenzando con un caso especifico que examina la dinamica de las compafiias Fintech
en las verticales asociadas a la financiacion corporativa en Latinoamérica y el Caribe
(LAC). Finalmente, se revisan los nuevos enfoques regulatorios del sistema financiero
colombiano, destacando el papel de la Superintendencia Financiera de Colombia en este

contexto.

2.1 Implicaciones de la transformaciéon digital de los
servicios financieros para los prestadores de
servicios financieros tradicionales (PSFT)

El creciente uso de tecnologias emergentes y la digitalizacion social, hace imperativo un
proceso de transformacién para navegar en una nueva dinamica competitiva (Prieto &
Torres, 2021). Esta dinamica es caracterizada por el ingreso de mas actores al
ecosistema competitivo - e.g FinTech y BigTech - (oferta) y un incremento en las
expectativas de los consumidores financieros en términos de personalizaciéon y valor
agregado (demanda) (Prieto & Torres, 2021). Feyen et al (2021) reportan la expectativa
de un incremento en la competencia en el sector financiero, a raiz del crecimiento de las

interacciones y transacciones digitales.

Profundizando en esta dinamica, Sorensen & Images (2021) reportan que el Sars-Cov 2

ha abierto nuevas vias de disrupcion digital en diferentes industrias. El aumento en el uso
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de tecnologias de la informacién por parte de clientes, empleados y participantes de la
cadena de suministro hacen que las barreras de disrupcion estén mas bajas que antes

de la crisis, aumentando el avance de cambios rapidos liderados por la tecnologia.

En el caso de la industria financiera, Sorensen & Images (2021) sefialan que los

aspectos del negocio que tienen un mayor potencial de vulnerabilidades son:

e Manualidad en la cadena de valor y operaciones;
e Estructura de beneficios;

e Estructura de costos operativos;

e Capacidad ociosa;

e Agrupacion de servicios (oferta — bundling); y

e Subsidios a clientes.

La respuesta de los proveedores de servicios financieros tradicionales (PSFT) a este
nuevo panorama ha sido ajustar sus modelos de negocio e incorporar la tecnologia y la
infraestructura a su portafolio de servicios. Estas medidas buscan aumentar el valor
agregado y fortalecer la competitividad (Prieto & Torres, 2021). Como se describe
anteriormente la transformacion digital, ante el nuevo panorama competitivo, es un
imperativo para las PSFT; por lo que se ha generado un efecto de innovacion y mejora
de componentes en la cadena de valor. El objetivo de estos cambios es (Feyen et al.,
2021):

e Eliminar gastos generales.
e Mejorar productos.

e Competir por la relacién con el consumidor.

Sin embargo, Day & Schoemaker (2019) sostienen que los enfoques basados en
eficiencias internas, y en aprovechar recursos escasos y valiosos son menos efectivos
en entornos de incertidumbre e inestabilidad, el mundo actual requiere enfoque de
construccion de capacidades dinamicas que ofrezca anticipacion y agilidad, necesario

para adaptarse en un entorno de turbulencia creciente.



iError! No se encuentra el origen de la referencia. 9

Entonces, podemos situar a los modelos de negocio de las Instituciones financieras
tradicionales en un contexto de disrupcion digital, entendiendo a los modelos de negocio
como el disefio de los mecanismos usados por una compafia para crear, entregar y
capturar valor (Osterwalder et al., 2011); y a la disrupcion digital como la alteracion que
produce la innovacion digital en las légicas del modelo de negocio (Skog et al., 2018).
Para hacer frente a este tipo de contextos las entidades pueden desarrollar capacidades
dinamicas, que se pueden describir como la habilidad de crear nuevo valor en
condiciones cambiantes a partir de la reconfiguracién de recursos (Eisenhardt & Martin,
2000; J & Teece, 2007).

2.2 Ejemplificacion de la problematica

Segun Feyen et al (2021) la estructura del mercado financiero dependera de tres grandes
aspectos: economias a escala y economias de alcance; preferencias para la decision y
conveniencia; y la regulacion. En este sentido, el aumento de las nuevas ofertas que
comparten entorno con los PSFT se relaciona entre si a manera de competencia,

cooperacion o ambas.

Para ejemplificar dos de estos aspectos en la realidad del negocio de financiacion

corporativa veremos dos casos especificos:

1. Cémo es la dinamica de las compafias FinTech en las verticales asociadas a
financiacion corporativa a nivel Latinoamérica y el Caribe (LAC).
2. Enfoques regulatorios del sistema financiero colombiano — caso superintendencia

Financiera Colombia.

2.2.1 Caso Especifico: Como es la dinamica de las compaiias
FinTech en Ilas verticales asociadas a financiacién
corporativa a nivel Latinoamérica y el Caribe (LAC)

Para ejemplificar las dinamicas descritas anteriormente en un caso especifico veremos
los resultados de la evaluacion del mercado FinTech de enero a junio del 2020 realizado
por el CCAF; World Bank; World Economic Forum (2020). Los resultados consolidan la

informacion de los diferentes verticales que componen dicho mercado.
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Los hallazgos asociados al comportamiento de la vertical Préstamo Digital muestra
resultados variados para la region Latino América y el Caribe (LAC) en las verticales
asociadas a préstamos para negocios que son definidas de la siguiente manera por la

misma entidad:

e Préstamos P2P/Marketplace para negocios: Los financiadores individuales y / o
institucionales otorgan un préstamo a un prestatario comercial.

e Préstamos Comerciales de Balance: La entidad de la plataforma proporciona un
préstamo garantizado o no garantizado directamente al prestatario comercial.

e Valores Basados en Deuda (obligaciones y bonos): Los financiadores
individuales y / o institucionales compran valores basados en deuda,
generalmente un bono o una obligacién, a una tasa de interés fija.

e Soluciones Digitales de Anticipo de Efectivo para Comerciantes: Un anticipo
de efectivo comercial proporcionado a través de una plataforma electrénica,
generalmente con una contraparte de inversionista minorista y / o institucional que

recibe pagos fijos o pagos futuros basados en las ventas.

Aunque, en LAC la variacion de volumenes de transaccion en la vertical FinTech de
Préstamos Digitales de enero a junio del 2020 han disminuido (-1%), se identifica que
tanto la cantidad de transacciones, nuevos prestatarios y la cantidad de prestatarios que
repiten transacciones ha incrementado un 1, 17 y 26 por ciento respectivamente (CCAF;
World Bank; World Economic Forum, 2020).

Haciendo foco en las sub-verticales de Préstamos Digitales, encontramos resultados
positivos para Préstamos P2P/Marketplace para negocios y Valores Basados en Deuda,
que aumentaron un 4%; mientras que para los Préstamos Comerciales de Balance y
Soluciones Digitales de Anticipo de Efectivo para Comerciantes disminuyeron un 18 y 7

por ciento respectivamente (CCAF; World Bank; World Economic Forum, 2020).

Es importante anotar que, durante el periodo analizado por CCAF; World Bank; World
Economic Forum (2020), las compafias FinTech desarrollaron innovaciones y los

reguladores dieron respuesta a ciertas necesidades coyunturales (efectos de la
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pandemia COVID-19). Las mas utilizadas por los participantes de la muestra fueron:
Soporte regulatorio para el conocimiento del cliente electrénico o e-KYC (19%),
simplificacion de la debida diligencia de clientes (14%), la aprobacion simplificada de
productos o servicios (11%), La excepcién para operar nuevos productos o servicios
financieros (8%) y un proceso rapido de autorizacion y otorgamiento de licencias para

nuevas actividades de las FinTech (4%).

A pesar de los resultados variables, los inversionistas privados, ya sea institucionales o
individuales han incrementado sus inversiones en Digital Lending en la regién LAC en un
14 y 15 por ciento respectivamente (CCAF; World Bank; World Economic Forum, 2020).

CB Insights (2021) reporta el estado del fondeo en los diferentes verticales FinTech, Es
importante resaltar el comportamiento inversionista durante Qlll-2021 (YTD) frente a las
FinTech asociadas a Préstamos digitales, han llegado a maximos historicos de
financiamiento (14.9B USD) y el segundo mayor numero de acuerdos realizados siete
anos (411 acuerdos). Casi una tercera parte de los 14,9B USD fueron asignados a

companias en etapa temprana.

Al tercer trimestre del 2021, Latinoamérica lideré las inversiones en la vertical de
Préstamos Digitales superando a Estados Unidos y atrayendo inversiones por mas del

doble a la inversion atraida por Europa y Asia (CB Insights, 2021).

2.2.2 Nuevos enfoques regulatorios del sistema financiero
colombiano - caso Superintendencia Financiera de
Colombia.

Cdémo muchas instituciones financieras tradicionales, el mercado de valores no es ajeno
a la posibilidad de que emerjan nuevos modelos de negocio que tengan un efecto
disruptivo en la cuota de mercado (participaciéon de mercado), un ejemplo de esto ocurrid
en septiembre del 2020, el Gobierno Nacional de Colombia (por medio del decreto 1235)
amplié el tope de financiacion al cual las pequefias y medianas empresas podran
acceder por medio del modelo de negocio de financiamiento colaborativo (crowdfunding),
pasando de $9 MM a un poco mas de $50 MM de pesos colombianos (Revista Dinero,

2020). En comparacioén con las emisiones de bonos durante el 2019, se puede identificar
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que este decreto habilitdé a los proveedores de plataformas de financiamiento colaborativo
para ofrecer financiacion justo al limite inferior del rango de las emisiones realizadas
durante ese afio en la Bolsa de Valores de Colombia ($50 MM de pesos colombianos)
(BVC, 2020).

Otro evento relevante es la disposicion de la Superintendencia Financiera de Colombia a
permitir la incursion de nuevos modelos de negocio y nuevas tecnologias para satisfacer
las necesidades de los consumidores financieros. La estructura de regulacion y
supervision del sistema financiero en Colombia es liderada por el Ministerio de Hacienda
que delega a la Superintendencia Financiera de Colombia (SFC) las funciones como de
inspeccion, vigilancia del Sistema Financiero Colombiano y en cuya mision se define
como promotor de la estabilidad del Sistema, asi como de la integridad y transparencia
del mercado de valores y los derechos del consumidor financiero (ANDI, 2020). La SFC
declaré su compromiso con la promocién e implementacion de nuevas tecnologias y
nuevos modelos de negocio que impliquen soluciones para las necesidades de los
consumidores financieros, esto es evidenciable en sus objetivos estratégicos, en la
estrategia nacional de inclusion financiera (SFC, 2019; SFC, 2020) y en las herramientas
que ha puesto a disposicion para el desarrollo y prueba de nuevos modelos de negocios

y tecnologias como el SandBox SFC (Colombia FinTech, 2018).



3.Metodologia

Podemos situar a los modelos de negocio de las Instituciones financieras tradicionales en
un contexto de disrupcion digital, entendiendo a los modelos de negocio como el disefio
de los mecanismos usados por una compafia para crear, entregar y capturar valor
(Osterwalder et al.,, 2011); y a la disrupcion digital como la alteracién que produce la
innovacion digital en las I6gicas del modelo de negocio (Skog et al., 2018). Para hacer
frente a este tipo de contextos las entidades pueden desarrollar capacidades dinamicas,
que se pueden describir como la habilidad de crear nuevo valor en condiciones
cambiantes a partir de la reconfiguracion de recursos (Eisenhardt & Martin, 2000; J &
Teece, 2007).

Dado lo anterior, este proyecto busca responder la pregunta ;Cémo se desarrollan las
capacidades dinamicas que permiten la identificacion de oportunidades y amenazas para
transformar el modelo de negocio de prestacion de servicios para la financiacion
corporativa en Colombia en un contexto de disrupcion digital? A continuacién, se

describen los objetivos del trabajo de investigacion:

Objetivo General
e Caracterizar el desarrollo de capacidades dinamicas para la identificacion de las
oportunidades y amenazas para transformar el modelo de negocio de prestacion
de servicios para la financiacion corporativa en Colombia en un contexto de

disrupcion digital.

Objetivos Especificos
e Caracterizar el modelo de negocio de prestacion de servicios para la financiacion

corporativa en Colombia en un contexto de disrupcién digital.
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e Analizar la importancia de las capacidades dinamicas para la renovacion
estratégica de modelos de negocio digitales.

e Comparar metodologias asociadas al desarrollo de capacidades para la
identificacion de amenazas y oportunidades en un entorno de disrupcion digital.

e Identificar las actividades que deberian ser aplicadas o ajustadas para la

identificacion de amenazas y oportunidades para el modelo de negocio.

Teniendo en cuenta que los objetivos del proyecto buscan definir las caracteristicas de
un modelo de negocio (fendmeno sujeto de estudio) y aplicar diferentes aproximaciones
metodolégicas que permitan definir practicas particulares en un ambito escasamente

estudiado, se identifican las  siguientes  necesidades y limitaciones:

e Primero, existe una necesidad de obtener una riqueza de datos y una
contextualizacion profunda. Un uUnico caso de estudio permite una exploracion
detallada y una comprension holistica del fendmeno, lo cual es crucial para un
negocio especifico (Yin, 2018). Esta profundidad de informacién y el amplio
contexto proporcionado facilitan la identificacion y evaluacion de las

caracteristicas unicas del modelo de negocio en cuestién.

e Segundo, se enfrentan limitaciones practicas como el empleo de recursos y
tiempo, asi como el acceso a informacion detallada (Yin, 2018). Estos factores
son criticos para caracterizar el modelo, identificar oportunidades y amenazas, y
asociar estos elementos a una evaluacion de factores criticos y una revision

exhaustiva de la literatura.

Estos argumentos metodologicos muestran como un unico caso de estudio puede ser
una herramienta poderosa y valida para la investigacion, ofreciendo profundidad,
contexto y una riqueza de datos que pueden ser dificiles de alcanzar con otros métodos
(Yin, 2018).
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Para responder a la pregunta de investigacion, metodolégicamente se adopta un enfoque
cualitativo con un paradigma interpretativo de una escuela teérica fenomenolégica. La
unidad de analisis es el modelo de negocio de financiacién corporativa de una entidad

financiera colombiana, Se emplean diferentes métodos en el siguiente proceso:

1. Taller Modelo de Negocio:

Resultado esperado: Caracterizacion del modelo de negocio.

Descripcion: Se llevé a cabo un taller (con la participacion del equipo que lidera el modelo
de negocio) donde se analizé y discutié en detalle el modelo de negocio existente. Se
identificaron los componentes clave, las fuentes de ingresos, los canales de distribucion,
las relaciones con los clientes y demas elementos relevantes. El objetivo era obtener una

comprension completa del modelo de negocio actual.

2. Cuestionario Proceso de Identificacion de Oportunidades y Amenazas:

Resultado esperado: Identificacion de las practicas actuales para identificar
oportunidades y amenazas.

Descripcion: Se aplicd un cuestionario equipo que lidera el modelo de negocio. El
objetivo era recopilar informacion sobre las practicas y enfoques utilizados actualmente
para detectar oportunidades de crecimiento y posibles amenazas en el entorno

empresarial.

3. Cuestionarios Evaluacion de Factores Criticos de la Capacidad Dinamica “Sense”:

Resultado esperado: Evaluar las practicas actuales asociadas a los factores criticos en el
modelo de negocio analizado.

Descripcion: Se aplicaron cuestionarios disefiados para evaluar los factores criticos de la
capacidad dinamica "sense" con relaciéon al modelo de negocio especifico. Estos
cuestionarios son adaptaciones al espanol del trabajo de (Day & Schoemaker, 2019) y

Franco et al., (2021). Se recopil6 informacién sobre como se abordaban los cambios y las
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sefiales del entorno empresarial en ese momento, y se evaluo la eficacia de las practicas

existentes.

4. Revision de Literatura:

Resultado esperado: Identificar las actividades que deberian ser aplicadas o ajustadas
para la identificaciéon de amenazas y oportunidades en el modelo de negocio.

Descripcion: Se realiz6 una revision metodologias de desarrollo de capacidades
dinamicas enfocados la identificacion de amenazas y oportunidades en modelos de
negocio. El objetivo era obtener una comprension mas profunda de las practicas

existentes en este campo especifico.

5. Ejecucion de Analisis y Emision de Recomendaciones:

Resultado esperado: Analisis completo y emision de recomendaciones.
Descripcion: Se realizé un analisis integrando los resultados obtenidos de las etapas
anteriores. Se evaluaron las practicas actuales, se contrastaron con las mejores practicas

identificadas en la literatura.



4.Desarrollo

Para responder a la pregunta de investigacion, metodolégicamente se adopta un enfoque
cualitativo con un paradigma interpretativo de una escuela teérica fenomenolégica. Se
evaluaron las practicas actuales, se contrastaron con las mejores practicas identificadas

en la literatura.
Descripcion general del modelo de negocio

La entidad financiera que fue sujeto de esta investigacion cuenta con tres modelos de
negocio, uno de los cuales es la financiacion de empresas a través de la emision de
deuda corporativa que representa el 30% de los ingresos de la compafia (Grupo Bolsa
de Valores de Colombia, 2023b). A través de un taller virtual realizado en la plataforma
Zoom se realizaron actividades que permitieron mapear los diferentes elementos que
componen el modelo de negocio. En este taller participoé parte del equipo encargado del
mantenimiento y evolucion de dicho modelo de negocio. Los participantes fueron el

Gerente de Modelo de Negocio y el Especialista de Modelo de Negocio.

Este primero define el modelo de negocio de Financiacion a través de deuda corporativa
de la siguiente manera: “Entendiendo las necesidades de los emisores, los insertamos en
un ecosistema al tiempo que definimos una solucién de financiamiento asegurando una

experiencia end-to-end mas alla de la financiacion.”

El gerente expresa que: el mercado de financiacion corporativa ha tenido un crecimiento
regular, el modelo opera en un negocio (sector financiero) que es sensible a fuerzas
macroeconomicas, cambios sociales y tecnolégicos (ver apartado 2.2. Ejemplificacion de
la problematica). Este sector se ha transformado en los ultimos cinco afos (nuevas

ofertas, perspectivas de cambios regulatorios y estructurales del mercado) y el equipo
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considera que es inminente que la dinamica transformadora se mantenga en los

proximos cinco afos.

Aunque el equipo considera que las estrategias, acciones e intenciones de los
participantes de la industria son susceptibles de ser predichos, ante panorama de
cambios el modelo de negocio, su velocidad y direccion de cambio tecnologico no es tan

rapida e impredecible como se desea.

4.1 Caracterizacion de Modelo de Negocio

En el marco de esta investigacion, se llevo a cabo un taller de dos horas a través de la
plataforma Zoom, en el cual participaron un gerente y un especialista en linea de
negocio. El objetivo del taller fue identificar las caracteristicas de un modelo de negocio

empleando el marco de los 9 bloques de Osterwalder.

La metodologia del taller se estructurd en tres fases. En la primera fase, se explico
detalladamente el marco tedrico de los 9 bloques de Osterwalder et., al (2011),
proporcionando a los participantes una comprension sélida de cada componente. En la
segunda fase, se compartieron ejemplos practicos de diversos modelos de negocio, con
el propodsito de ilustrar la aplicacion del marco en contextos reales. Finalmente, en la
tercera fase, se consultdé a ambos participantes para que, mediante un proceso
colaborativo y de discusion, llegaran a acuerdos sobre las caracteristicas especificas de

cada bloque en relacién con el modelo de negocio bajo estudio.

Esta aproximacién permiti6 obtener una vision integral y consensuada de las
caracteristicas del modelo de negocio, facilitando la identificacion de elementos clave y la

formulacién de estrategias fundamentadas en el marco tedrico presentado.

A continuacion, se procede a describir el modelo de negocio en funcion de los nueve

bloques de Osterwalder (resultado del taller de caracterizacion de modelo de negocio):
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El modelo de negocio propuesto tiene como objetivo principal satisfacer las necesidades
de financiacion de los clientes, ofreciendo condiciones flexibles que se ajusten a sus
requerimientos. Para lograr esto, se cuenta con una infraestructura solida compuesta por

diversas actividades clave, recursos clave y socios clave.

En cuanto a las actividades clave, se destaca el desarrollo de productos y procesos que
permiten la flexibilidad en los términos de financiamiento, asi como la participacion activa
del cliente en todas las etapas del proceso, desde antes de la solicitud hasta después de
la obtencion del financiamiento. Ademas, se busca satisfacer las necesidades de
inversion, lo cual implica atraer a inversionistas como un atractivo adicional para acceder

a la financiacion.

Para respaldar estas actividades, se cuentan con recursos clave como sistemas de
emision, que son plataformas o herramientas utilizadas para emitir y administrar los
productos de financiamiento. También se dispone de un equipo comercial encargado de
la venta y negociacion de los productos, asi como de recursos de mercadeo y publicidad
para promover la marca y los servicios ofrecidos. Asimismo, se cuenta con asesoria
juridica para asegurar el cumplimiento normativo y contractual, y se tiene acceso a una

base de inversionistas, lo cual facilita las transacciones y reduce los costos asociados.

En cuanto a los socios clave, se establecen alianzas estratégicas con habilitadores de
servicios de financiacion, como bancos de inversiéon o colocadores, que facilitan la oferta
de los productos de financiamiento. También se establecen relaciones con proveedores,
como AWS, que ofrecen soluciones tecnoldgicas para respaldar la infraestructura digital
del modelo de negocio. Ademas, se cuenta con el apoyo de MERO (Mercado de
Valores), un habilitador que reduce las fricciones relacionadas con el cumplimiento de
responsabilidades al operar en el mercado de valores. Por ultimo, se establecen
relaciones con inversionistas interesados en financiar proyectos, quienes se convierten

en actores clave para el éxito del modelo de negocio.

Los clientes a los que se dirige este modelo de negocio son los emisores, es decir,
aquellos que requieren financiacion para llevar a cabo sus proyectos o impulsar sus

empresas. Para establecer relaciones solidas con los clientes, se enfoca en el
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relacionamiento personalizado, brindando atencién y asesoramiento individualizado

durante todo el proceso de financiamiento.

Los canales utilizados para llegar a los clientes incluyen los sistemas de emisién, donde
los clientes pueden solicitar y gestionar la financiacion de manera eficiente, asi como el

equipo comercial, que se encarga de la venta y negociacién directa con los emisores.

En cuanto a la estructura financiera, se deben tener en cuenta los costos asociados. Esto
incluye el mantenimiento y desarrollo del sistema utilizado, lo cual implica mayores
costos. También se consideran los recursos humanos, tanto el equipo tecnolégico como
el comercial, el equipo de operacién y el equipo de disefio y desarrollo, ya que estos

equipos son relevantes para el éxito del modelo de negocio.

La fuente de ingresos del modelo de negocio se basa en dos aspectos principales. Por
un lado, se generan ingresos a traves de las transacciones y los eventos corporativos, lo
cual representa aproximadamente el 10% de los ingresos totales. Por otro lado, se
obtiene el 90% de los ingresos a través de suscripciones, que brindan un sostenimiento

continuo a través de pagos recurrentes por parte de los clientes.

En resumen, el modelo de negocio propuesto se enfoca en satisfacer las necesidades de
financiacion con condiciones flexibles, brindando un relacionamiento personalizado con
los clientes. Para lograrlo, se cuenta con una infraestructura sdélida compuesta por
actividades clave, recursos clave y socios clave, respaldados por una estructura

financiera que busca la sostenibilidad y el crecimiento del negocio.

4.2 Orientacién estratégica

La orientacion estratégica se enfoca en como deben interactuar las firmas con ambientes
externos, como clientes, competidores y tecnologia (Zhou & Li, 2010). A partir de la
definicion del modelo de negocio se puede identificar una orientaciéon al cliente, no

tecnolégica y competitiva. Dado que sus principales actividades y recursos de
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infraestructura y su relacionamientos y canales se basan en la atencion personalizada y
la comprension de las necesidades de este. Zhou & Li (2010) definen la orientacion al
cliente como la proactiva y constante disposicién a identificar y abordar las necesidades
latentes o explicitas de los clientes y propone los siguientes cuatro indicadores de la

orientacion al cliente:

e La ventaja competitiva esta basada en entender las necesidades del cliente.

o El modelo de negocio propuesto tiene como objetivo principal satisfacer las
necesidades de financiacion de los clientes, ofreciendo condiciones
flexibles que se ajusten a sus requerimientos.

e Los objetivos estan dirigidos primeramente por la satisfaccion del cliente.

o El modelo de negocio propuesto tiene como objetivo principal satisfacer las
necesidades de financiacion de los clientes, ofreciendo condiciones
flexibles que se ajusten a sus requerimientos.

o En cuanto a las actividades clave, se destaca el desarrollo de productos y
procesos que permiten la flexibilidad en los términos de financiamiento, asi
como la participacién activa del cliente en todas las etapas del proceso,
desde antes de la solicitud hasta después de la obtencién del
financiamiento.

¢ Frecuente y sistematicamente medimos la satisfaccion del cliente.

o En cuanto a las actividades clave, se destaca el desarrollo de productos y
procesos que permiten la flexibilidad en los términos de financiamiento, asi
como la participacién activa del cliente en todas las etapas del proceso,
desde antes de la solicitud hasta después de la obtencién del
financiamiento.

o Uno de los métricas de desempefio estratégicos de la organizacion es el
(net promoter score) NPS, métrica que mide la lealtad y satisfaccion de los
clientes (Grupo Bolsa de Valores de Colombia, 2023a).

e Prestamos atencién cercana al servicio postventa.

o En cuanto a las actividades clave, se destaca el desarrollo de productos y

procesos que permiten la flexibilidad en los términos de financiamiento, asi

como la participacién activa del cliente en todas las etapas del proceso,
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desde antes de la solicitud hasta después de la obtencién del

financiamiento.

4.3 Capacidades dinamicas para la innovacién de
modelos de negocio

En esta etapa del proceso de investigacion desarrollamos las siguientes actividades:
¢ Cuestionario Proceso de Identificacion de Oportunidades y Amenazas
e Cuestionarios Evaluacion de Factores Criticos de la Capacidad Dinamica “Sense”.

e Revision de literatura

4.3.1 Cuestionarios de proceso de Identificacion y Evaluacion de
Factores Criticos de la Capacidad Dinamica “Sense”

Para identificar el estado de la capacidad dinamica sense, se incorporan dos
instrumentos que permiten determinar un diagnéstico la capacidad integrada a partir de
los factores que varias investigaciones han evidenciado como claves para el desarrollo
de este. Apalancados en el trabajo de (Day & Schoemaker, 2019) y (Franco et al., 2021)

se identifica lo siguiente:

En el trabajo de Franco et al. (2021) se posiciona como unidad de analisis el Modelo de
Negocio. Su trabajo consolidé una herramienta que evallua las facetas estructurales,
estratégicas y de toma de decisiones de las capacidades dinamicas de nivel superior
(sense, seize y transform). Para cada aspecto desarrolla unos indicadores ser medidos

en la practica (Franco et al., 2021).

Tabla 4-1: Atributos para el desarrollo de capacidad dinamica Sense

Aspecto en inglés L
Aspecto L Descripcion
e indice

‘representa hasta qué punto la estructura de la
Complejidad de la | Management organizacién consume la atencion de los directivos y esta
gestion complexity (MC) construida para apoyar la busqueda de nuevas

oportunidades con actividades, recursos y procesos. Las
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Aspecto

Aspecto en inglés

Descripcion

e indice
estructuras demasiado complejas consumen tiempo de
gestion y limitan las estrategias de busqueda.”
“Representa los niveles de conocimiento tecnolégicos y de
marketing. Un alto conocimiento de marketing, por
i y ejemplo, no es optimo, ya que para un mejor
Configuracién del | Knowledge o )
o . . reconocimiento de las oportunidades es deseable un
conocimiento y | configuration  and o o .
) . . equilibrio entre ambos. El aprendizaje dependiente de la
capacidad de | absorptive capacity . .
y trayectoria de la empresa y la experiencia y los modelos
absorcién (KC)

mentales de sus miembros son relevantes y forman parte
de la "l6gica dominante”. En el caso de la innovacion de

modelos de negocio podria ser perjudicial”

Relacién de red

Network
relationship (NR)

‘representan la medida en que los socios y partes
interesadas de la empresa (es decir, proveedores, clientes,
otras organizaciones del mismo sector u otros sectores)
mejoran la profundidad y amplitud de los conocimientos.
Los vinculos fuertes significan redundancia y profundidad
de conocimientos, mientras que los vinculos diversos
significan amplitud de conocimientos. Normalmente, esto
es un efecto secundario de la evolucion actual de la BM y
depende de la trayectoria. Tener una red diversa es
importante para mejorar la configuracién del conocimiento,

la creatividad y las oportunidades de amplitud.”

Equipo directivo

Top  Management
team (TMT)

‘mide las caracteristicas de conocimiento del consejo a
través de la diversidad (titularidad y funcional) y su
orientacion estratégica. Es especialmente relevante porque
el TMT dirige la orientacion estratégica, las actividades de
busqueda y orienta la atencién de la direccion. La
diversidad funcional influye en su visién del mundo (por
ejemplo, un consejo lleno de ingenieros es mas propenso a
una "tecnocracia” que un consejo de mercaddlogos). Esto
también se aplica a su experiencia en diferentes sectores,
a su diversidad de cargos. Una larga experiencia en el
mismo sector puede impedir al TMT reconocer
oportunidades mas alla de la lbgica dominante. La
orientacion estratégica de la TMT determina en gran
medida la configuracion de la BM y dirige la atencién y el
esfuerzo de los directivos. Centrarse en grandes proyectos

y s6lo mejorar el rendimiento actual de la BM crea
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Aspecto

Aspecto en inglés

e indice

Descripcion

desequilibrio en la cartera, tanto porque los recursos se
dirigen a estos proyectos como porque la atencion de la

direccion también se centrara en cumplir este objetivo”

Herramientas para
Innovacién de modelo
de negocio para la
capacidad dinamica

Sense

BMI
sensing (TS)

tools for

“capturar las herramientas existentes aplicadas para
detectar nuevas oportunidades. Las principales
herramientas son Lean Startup, Customer Development,
Validation board, stakeholders value mapping, BMI
processes tools, BM visual tool Canvas, y métodos agiles
elaborados para probar hipdtesis y refinarlas (“pivoting" es
la palabra para cambiar los supuestos basicos de la

hipdtesis).”

Capacidad de
aprendizaje de los

equipos

Teams’ learning

capability (TLC)

“evalua la diversidad, creatividad, enfoque metodolégico y
eficacia de los equipos. Por tanto, capta la capacidad de
realizar experimentos, aprender y pivotar oportunidades.
La capacidad de experimentacion es esencial para extraer
conocimientos valiosos de las herramientas y practicas del
IMC. Adecuar el enfoque metodoldgico para hacer frente a
la incertidumbre que rodea los esfuerzos de la IMC es
relevante para garantizar una mejor alineacion entre los
recursos movilizados y los resultados conseguidos.
Algunos autores sugieren examinar y seleccionar un
continuo entre la causalidad para entornos menos inciertos
y la eficacia para entornos muy inciertos. Por tanto, el
contexto del IMC influye en la seleccion y aplicacion de las
herramientas. Determina el éxito de la aplicacién y

garantiza la calidad de las oportunidades detectadas.”

Fuente: (Franco et al., 2021)

Los resultados de la medicion arrojan los siguientes resultados presentados en el grafico

4-1.
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Figura 4-1: Evaluacion atributos para el desarrollo de capacidad dinamica Sense

MC
6,0
TLC KC
TS NR
T™MT

Fuente: Elaboracion propia

Se identifica que los aspectos mas destacados (calificacion igual superior a 5) estan

relacionados con la relacién de red y la complejidad lo gestion.

e Con respecto a la relacion de red se ve soportado por:

o Se aprovecha ampliamente las redes y asociaciones externas para la
percepciéon de los cambios externos.

El equipo de liderazgo crea y tiene amplia participacion en diversas redes
sociales, civicas y profesionales externas.
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El atributo de complejidad de gestion se ve soportado por los siguientes
aspectos:
o Esta claramente definida la responsabilidad para tomar medidas oportunas
ante sefales ambiguas de amenazas y oportunidades
o Lajunta directiva es proactiva y apoya acciones oportunas para posicionar
adecuadamente la compafiia ante futuros cambios y cuestiones internas.
Sin embargo, los aspectos que pueden afectar el desempefio del atributo
complejidad de gestion son:
o Pocos participantes del equipo directivo examinan o vigilan activamente
sefales debiles de amenazas y oportunidades
o La planificacion estratégica sobre el modelo de negocio tiene un énfasis en
el corto plazo (dos afios 0 menos)

o No existen incentivos especiales para actuar frente a sefiales débiles

Los aspectos desarrollados a un nivel intermedio (calificacion igual a 4) se encuentra el

equipo directivo y la capacidad de aprendizaje de los equipos.

Con respecto al atributo equipo directivo, aunque la junta directiva a menudo
plantea a menudo problemas importantes y apoya en su comprension, el proceso
de planeacion estratégica es rigido, asociado a calendarios y politico para
acceder recursos.

Por su lado, la capacidad de aprendizaje de los equipos tiene sus virtudes, el
equipo expresa que la cultura organizacional fomenta la escucha hasta el punto
de que se percibe suficiente confianza y reconocimiento para transmitir
oportunidades o preocupaciones a la alta direcciéon (no incentivos). En lo
expresado por el equipo no se evidencia que se cuente con facilidad de compartir

lateralmente la informacion entre funciones o unidades de negocio.

Los aspectos que se evaluan como los mas débiles (calificacion inferior igual o inferior a

3) se encuentra la implementacion de herramientas para Business Model Innovation

(BMI) para la capacidad dinamica sense y la configuracion del conocimiento y

capacidad de absorcion.
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4.3.2

Con respecto al empleo de herramientas BMI para la capacidad dinamica

sense, se identifica a favor y en contra lo siguiente:

o La calificacion de este atributo puede estar asociada a tres factores
expresados por el equipo. En primer lugar, el hecho que no se haya
pronosticado con precision los acontecimientos relevantes en los ultimos 5
afos. En segundo lugar, la capacidad para detectar cambios en el
mercado antes que los demas participantes. Y, por ultimo, la rigidez frente
a la posibilidad de realizar cambios en los planes ya establecidos.

o Sin embargo, también se expresan atributos a favor tales como, como la
deteccion ocasional de oportunidades tanto internas como externas. En
algunas ocasiones, se busca desarrollar nuevas ideas internamente y en
algunos procesos de negocio se emplean modelos analiticos predictivos y

aprendizaje automatico que incorporan inteligencia artificial.

Para la configuraciéon del conocimiento y la capacidad de absorciéon, no se
define claramente el equilibrio entre el conocimiento tecnolégico y el de
mercadeo. Ademas, no se emplean los esfuerzos sostenidos y formales para
ampliar la base de conocimientos, potenciar la creatividad y el razonamiento

analitico con el fin de identificar nuevas oportunidades de negocio.

Revision de literatura

Se lleva a cabo una revision de literatura sobre la construccién de capacidades
dinamicas, especificamente, la capacidad dinamica “sense” en un entorno digital.
Se utiliza la base de datos académica Scopus. La base de datos fue consultada
en julio de 2023. En el anexo F. se describe el proceso utilizado para llevar a cabo

la revision de literatura.
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Descripcion de articulos

A continuacién, se describen de manera general los 4 articulos identificados en la
revision de literatura. Los argumentos para la exclusion de los 4 articulos luego del prime

screening se detallan en el anexo A.

Leveraging big data for strategic marketing: A dynamic capabilities model for

incumbent firms (Brewis et al., 2023)

A partir de un enfoque de investigacion cualitativo se identifican cinco capacidades
dinamicas clave para el aprovechamiento del big data en el mercadeo estratégico. Una
de estas capacidades se aplica a la capacidad dinamica "sense", otra se aplica a la
capacidad dinamica "seize" y las tres restantes se enfocan en la capacidad dinamica
"transform". En el contexto de este trabajo, nos centraremos en la primera capacidad

dinamica mencionada y encontramos lo siguiente:

La capacidad “sense” para aprovechar el valor de “Big Data” es denominado “Engaging
with a new resource” o compromiso con un nuevo recurso. Dos formas de materializar

esta capacidad es a partir de:

e La exploracion de la inteligencia de mercado
o mejorar la inteligencia de mercado para saber lo que esta ocurriendo en la
industria y mantenerse adelante del resto.
o Mejora en los criterios de planeacion, mas alla que la intuicion
e Estimulando la transformacion empresarial.
o Identificar el valor del uso de los datos reduce la rigidez organizacional

ante el cambio (también reduce la inercia y complacencia).

Adicionalmente el autor se refiere al efecto moderador de la del entorno tecnolégico
turbulento entre el la significancia de los cambios de “sensing” y la competitividad de la

organizacion (entre mas turbulento, mas significativo es el rol de la capacidad “sense”).
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Identifying organizations’ dynamic capabilities for sustainable digital

transformation: A mixed methods study (Feroz et al., 2023)

En este articulo con enfoque cualitativo se identifican diecinueve capacidades dinamicas
para la transformacion digital sostenible. Cuatro de estas capacidades estan asociadas a

la capacidad “sense”:

e Evaluacién del panorama del nuevo panorama digital: es la capacidad de
entender como las nuevas tecnologias digitales cambian cada vez mas el
comportamiento de consumidores, cadena de valor y sociedad.

¢ Reconocimiento de la disrupcion digital: Entender cambios radicales en industrias
y mercados y la creacion de nuevas plataformas a raiz de tecnologias digitales
emergentes.

e Conciencia ambiental (interna y externa): observar, reconocer y entender los
cambios digitales ocurridos dentro y fuera de la organizacion.

e Rapida capacidad de respuesta digital: Entender, observar, reconocer y
responder ante los cambios constantes del entorno y articular respuesta digitales

en el modelo de negocio.

Es imperativo para las organizaciones considerar o mejorar sus modelos de negocio para
competir y sobrevivir en entornos que permanentemente evolucionan debido a las
tecnologias digitales.

Aunque define la transformacion digital como un proceso para alinear las estrategias y
modelos de negocio con los objetivos relacionados con la sostenibilidad, el autor
identifica y ubica las capacidades dinamicas como practicas que llevaran a la

organizacion a mantener su competitividad.

‘I digitize so | exist’. Searching for critical capabilities affecting firms’ digital

innovation (Tortora et al., 2021)

El estudio cuantitativo que busca determinar el aporte de tres tipos diferentes de
capacidades dinamicas en el proceso de desarrollo de innovacién digital. A continuacion

se detalla la capacidad y la relacion y significancia de la misma.
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1. Capacidades de generacion de conocimiento; Los datos de los modelos
empleados no son concluyentes con la relacion entre la generacion de
conocimiento y el proceso de desarrollo de innovacion digital.

Capacidades de adquisicion de conocimiento: relacion positiva y significativa

Capacidades de “market-sensing”: relacién positiva y significativa.

Este estudio no desarrolla recomendaciones sobre el proceso de construccion de
capacidades dinamicas, sin embargo, arroja luces con respecto a la relacion de las

capacidades dinamicas asociadas al conocimiento y su relacioén con la innovacion digital.

Building dynamic capabilities for digital transformation: An ongoing process of

strategic renewal (Warner & Wager, 2019)

Si bien los estudios anteriores no se enfocan en la construccion de capacidades
dinamicas, el trabajo con aproximacién cualitativa desarrollado por (Warner & Wager,
2019) permite asociar practicas para la construccion de capacidades dinamicas,
identificando  micro-fundamentos, habilitadores internos y barreras internas
especificamente consultados para la renovacion estratégica en el marco de la
transformacion digital. Esta renovacion estratégica se puede ver materializada en

términos de cultura, enfoque colaborativo y modelo de negocio.

Este articulo fue empleado para la elaboracion del marco teérico, por lo que se detallan
los micro-fundamentos de la capacidad dinamica “sense” para la transformacion digital

(ver apartado 1.3. Capacidades Dinamicas en un contexto de Transformacion Digital).

Discusion

Dada la falta de elementos estructurales en la revision de literatura realizada y con el
objetivo de integrar y hacer sentido de las practicas identificadas en el marco de la
construccién de capacidades dinamicas, realizaremos un analisis preliminar de
comparacion de diferentes metodologias de construccion de capacidades dinamicas

identificadas por el autor al margen de la revisién realizada. Lo que permitira identificar
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aspectos claves en la construccion de capacidades dinamicas en un marco general y

asociar los aportes identificados en la revision de literatura a los mismos.

El articulo mas comprehensivo de los revisados para este trabajo es el de Franco et al.,
(2021). Los atributos identificados por este autor establecen las bases para la
construccion de capacidades dinamicas. Teniendo este articulo como referencia

identificamos los aportes de los articulos de la revision.

Los aportes identificados en los trabajos de Tortora et al., (2021) y Feroz et al. (2023) se
enfocan en las herramientas que pueden ser empleadas para encontrar oportunidades y

amenaczas.

e En el primero caso se valida la relacién positiva y significancia de la adopcién de
habilidades y recurso encaminados a la adquisicion de conocimiento (la habilidad
para identificar y adquirir conocimiento externo que se considera util a través de la
combinacion del conocimiento de la firma y socios.) y market-sensing (La
habilidad de la firma para recolectar informacién sobre las necesidades de los
clientes, grupos focales de partes interesadas y la influencia de la tecnologia,
competencia y otras fuerzas ambientales) sobre la innovacion digital.

e En el segundo articulo vemos el autor concluye que hay cuatro capacidades que
se deben desarrollar para la transformacioén digital sostenible. Poder entender el
panorama digital, competitivo, sectorial y poder articular respuestas digitales a

nivel organizacional sobre el modelo de negocio.

Con respecto al trabajo de Warner & Wager (2019) y Brewis et al. (2023) aportan en
conjunto al aspecto de atencion de los directivos y herramientas para encontrar

oportunidades y amenazas.

e Ala atencién de los directivos concluyen que la principal barrera para el desarrollo
de capacidades dinamicas “sense” es la rigidez estratégica (Warner & Wager,
2019). Por su parte, y abordando esta barrera, Brewis et al. (2023) encuentra que
una forma de desarrollar las capacidades dinamicas para aprovechar el valor de

“Big Data” es la estimulacion de la transformacion empresarial a partir de
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identificar hacer explicito el valor del su uso. Por otro lado, identifica el micro-
fundamento de desarrollar la capacidad de establecer estrategias digitales
(fomentado por el establecimiento de una vision a largo plazo, habilitar una
mentalidad emprendedora y promover una mentalidad digital (Warner & Wager,
2019).

e A las herramientas para Business Model Innovation (BMI) para la capacidad
dinamica Sense asocian la capacidad de establecer rutinas asociadas al analisis
de sefales exploradas interpretar futuros escenarios digitales (Warner & Wager,
2019). Por otra parte, Brewis et al. (2023) resalta la importancia de mejorar la
inteligencia de mercado para explorar las oportunidades y amenazas y
mantenerse frente a los competidores. Asi mismo, destaca que este desarrollo
mejora los criterios empleados para la planeacion organizacional, dejando de lado

la intuicion.

Adicionalmente, Warner & Wager (2019) aportan al aspecto del balance de conocimiento
tecnologico y mercadeo al hacer asocian la capacidad interpretar futuros escenarios

digitales.

Es importante resaltar que Warner & Wager (2019) ubican como principal habilitador
interno para desarrollar las capacidades dinamicas sense, la multidisciplinariedad de los
equipos que estaria asociado al aspecto caracteristica de equipos en el marco de Franco
et al. (2021).

Tabla 4-2: Cotejo de marcos para el desarrollo de capacidad dinamica Sense

Atributos de la - T + = = _-‘ :
. s X £ =« - - - ©
capacidad dinamica |3 g s 8 = 5 & 5 S TN G X 5 =
I3 ” % ) S € g - N E o E N L0 N N
sense” (Francoet | 8§ Q| & & o . T ® o 2 2 ° g
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Atencion de los
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directivos
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Balance entre
conocimiento X X

tecnoldgico y mercadeo

Red externa mejora la
profundidad y amplitud
de conocimientos /

activa y diversa

Diversidad del equipo
directivo (disciplina /
antigiiedad / industrias)

Herramientas para
encontrar oportunidades X X X X X

y amenazas

Caracteristicas de los
equipos (diversos,
creativos, efectivos y

metodoldgicos)

Fuente: Elaboracion propia. *Articulos resultantes de la revision de literatura.

Con respecto a los aportes que los marcos adicionales hacen al marco establecido por

(Franco et al., 2021) encontramos lo siguiente:

Soportando el aspecto Atencion de los Directivos:

Uno de los aspectos relevantes para el desarrollo de una capacidad vigilante
organizacional es el compromiso de los lideres en forjar una vision a largo plazo,
disposicidén para retar los supuesto estratégicos, contar perspectivas diversas y
desarrollar las redes externas. También, hace referencia al proceso de
construccion de la estrategia con una vision desde afuera, abrazando la
incertidumbre y cimentando la flexibilidad organizacional (Day & Schoemaker,
2019).

Uno de los componentes de la gestion del conocimiento y aprendizaje es el

fomento a la innovacién y experimentacion (Cyfert et al., 2021).

Sobre las Herramientas para encontrar oportunidades y amenazas reportan lo siguiente:
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e Las inversiones en foresight son un imperativo para el desarrollo de las
herramientas para encontrar oportunidades y amenazas. Aplicar procesos
disciplinados de busqueda, enfoques flexibles, experimentales y enfoques de
opciones reales son formas de fomentar la prevision (Day & Schoemaker, 2019).

e Las herramientas para encontrar amenazas y oportunidades deberian permitir
identificar nuevas necesidades del cliente, anticipar las acciones de los
competidores, percibir los cambios del entorno e impulsar la creacién de nuevas
ideas (Cyfert et al., 2021).

En el caso de las caracteristicas de los equipos (diversos, creativos, efectivos y
metodolbgicos), hacen referencia a:

e Aspectos como el desarrollo de incentivos y la rendiciones cuentas generan
equipos comprometidos con una vision en la estrategia. Adicionalmente, ampliar
la red externa para compartir informacién impulsa la diversidad de los equipos
(Day & Schoemaker, 2019).

e Gestionar el conocimiento y el aprendizaje de manera comprehensiva desde la
adquisicion, transferencia, almacenamiento de la informacion, asi como gestionar

la propiedad intelectual (Cyfert et al., 2021).

Hellstrom et al. (2021) por su parte reporta dos aspectos importantes relacionados con el
ambito de la Red externa mejora la profundidad y amplitud de conocimientos (activa y
diversa) y con el balance entre conocimiento tecnoélégico y de mercadeo. En el primero,
reporta la importancia de que la red debe permitir identificar nuevas oportunidades
digitales y en el segundo caso, las rutinas establecidas deben permitir evaluar la

demanda por infraestructura digital y nuevas soluciones.



5.Conclusiones y recomendaciones

Este apartado describe las conclusiones y recomendaciones del trabajo de investigacion.
Las conclusiones responden a cada uno de los objetivos establecidos al inicio del
proyecto (con excepcion del cuarto objetivo que se incorpora en la aproximacion aplicada
y practica de las recomendaciones). Las recomendaciones se dividen en tres apartados,
el primero detalla las recomendaciones mas importantes a nivel aplicado para el equipo
de modelo de negocio sujeto de analisis. Segundo, se describen las recomendaciones
practicas generales subyacentes a las conclusiones del proyecto. Finalmente, se
destacan las limitaciones del trabajo y se recomiendan alternativas para futuras

investigaciones.

5.1 Conclusiones

Objetivos Especificos

1. Caracterizar el modelo de negocio de prestacion de servicios para la financiaciéon

corporativa en Colombia en un contexto de disrupcién digital.

El modelo de negocio propuesto se enfoca en satisfacer las necesidades de financiacion
con condiciones flexibles, brindando un relacionamiento personalizado con los clientes.
Para lograrlo, se cuenta con una infraestructura sdélida compuesta por actividades clave,
recursos clave y socios clave, respaldados por una estructura financiera que busca la

sostenibilidad y el crecimiento del negocio.

El modelo de negocio de financiacién corporativa busca brindar un relacionamiento
personalizado con condiciones flexibles para sus clientes. En cuanto a las actividades

clave, se destaca el desarrollo de productos y procesos que permiten la flexibilidad en los
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términos de financiamiento, asi como la participacion activa del cliente en todas las
etapas del proceso, desde antes de la solicitud hasta después de la obtencion del
financiamiento. Y mantiene una mediciéon frecuente y sistematica de la financiacion del
cliente. Estas caracteristicas del modelo de negocio lo definen como orientado

estratégicamente al cliente (Zhou & Li, 2010).

2. Analizar la importancia de las capacidades dinamicas para la renovacion

estratégica de modelos de negocio digitales.

El equipo de modelo de negocio evalud el entorno empresarial externo de la siguiente
manera: En una industria como la financiera sensible a las fuerzas macroecondémicas,
sociales y tecnoldgicas, en la que hay altas perspectivas de cambio, el modelo de
negocio no ha estado al mismo paso y magnitud de crecimiento y adaptacion. aunque se
percibe que las estrategias, acciones e intenciones de los participantes de la industria

son posibles de predecir.

En mercados rapidamente cambiantes, un foco dominante en los recursos actuales
puede generar rigidez que evita que las compafiias adapten sus recursos a un nuevo
ambiente competitivo (Leonard-Barton, 1992). Bajo la presion de un entorno rapidamente
cambiante que caracteriza las economias emergentes, las compafias deben desarrollar
capacidades dinamicas para sobrevivir a la competencia (Zhou & Li, 2010). Por ejemplo,
la digitalizacion esta forzando a las compafiias establecidas a ser mas emprendedores
cuando tienen el imperativo estratégico de desarrollar capacidades digitales para hacer
frente a amenazas sin precedentes asociadas al desacoplamiento y desintermediacion
de las cadenas de valor existentes (Warner & Wager, 2019). Las capacidades dinamicas
para enfrentar este tipo de amenazas desde la capacidad de segundo nivel Sense para
participantes tradicionales de una industria incorporan la implementacion de tecnologias
disruptivas como IoT, Al y Analiticas para hacer sentido de la informacion que antes

estaba oculta para ellos (Warner & Wager, 2019).

3. Comparar metodologias asociadas al desarrollo de capacidades para la

identificacion de amenazas y oportunidades en un entorno de disrupcion digital.
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Se concluye que el marco definido por franco et al. cuenta con una mayor exhaustividad
en los aspectos que se deben considerar para la construccion de las capacidades
dinamicas Sense, frente a otros enfoques analizados en la revisién de literatura. Los
componentes para la construccion de capacidad dinamica resaltados por el autor de este
marco estan relacionados con: 1. Atencion de los directivos, 2. Balance entre
conocimiento tecnoldgico y mercadeo, 3. Red externa mejora la profundidad y amplitud
de conocimientos / activa y diversa, 4. Diversidad del equipo directivo (disciplina /
antiguedad / industrias), 5. Herramientas para encontrar oportunidades y amenazas, y 6.

Caracteristicas de los equipos (e.g. diversos, creativos, efectivos y metodoldgicos).

Se incorpora un enfoque que relaciona el modelo de negocio con la orientacion
estratégica, que a su vez incorpora particularidades para el desarrollo y significancia de
las capacidades dinamicas. Lo anterior permite describir la siguiente proposicion sujeta
de validacion de que “las organizaciones deberian tener en consideracion las
caracteristicas de la construccion, entrega y captura de valor al momento de tomar
decisiones sobre y construir sus capacidades dinamicas”. Mas investigacion al respecto
puede validar esa proposicion y generar valor para los practicantes al permitir la

personalizacion de capacidades dinamicas (efectivas, suficientes y adecuadas).

5.2 Recomendaciones

Aproximacion aplicada

De acuerdo con los resultados, se consolidan las siguientes recomendaciones para el
equipo del modelo de negocio sujeto de analisis basado en las etapas del proceso de

investigacion realizado.

Poniendo a la alta direccion a bordo

De acuerdo con franco et al. (2021) cada compafiia deberia desplegar diferentes
estrategias, actividades y practicas para desarrollar las capacidades dinamicas
considerando las caracteristicas de modelo de negocio. Sin embargo, desarrollar una

capacidad dinamica puede ser un proceso costoso, por ejemplo, en el caso del desarrollo
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y el mantenimiento de la capacidad de absorcién (Zheng, 2003). Vincular a la alta
direccion en los procesos y resultados de escaneo del entorno y en la identificacion de

sefales (Brewis et al., 2023).

Dicha vinculacion es imperativa dado que la rigidez estratégica es la principal barrera del
proceso de identificacion de oportunidades y amenazas (Warner & Wager, 2019) y es
percibida por el equipo del modelo de negocio. Vincular a los equipos comerciales,
operativos y tecnolégicos, asi como a la red externa dada la importancia de diversificar
las perspectivas y fuentes de conocimiento (Franco et al.,2019). Para esto debe contar
con procesos e incentivos vinculantes, disciplinados y recurrentes (Franco et al.,2019) y
(Warner & Wager, 2019).

Activando la capacidad de aprendizaje de los equipos

Por otro lado, se debe vincular a los equipos comerciales, operativos y tecnologicos
(recursos clave del modelo de negocio), asi como a la red externa (aliados clave) para
diversificar las perspectivas y fuentes de conocimiento. Para esto debe contar con

procesos disciplinados y recurrentes.

Implementando herramientas para encontrar oportunidades y amenazas

A las herramientas para encontrar oportunidades y amenazas asocian la capacidad de
establecer rutinas asociadas al analisis de senales exploradas interpretando futuros
escenarios digitales (Warner & Wager, 2019). Por otra parte, Brewis et al. (2023) resalta
la importancia de mejorar la inteligencia de mercado para explorar las oportunidades y
amenazas y mantenerse frente a los competidores. Asi mismo, destaca que este
desarrollo mejora los criterios empleados para la planeacién organizacional, dejando de

lado la intuicion.

Asi mismo, Feroz et al. (2023) concluye que hay cuatro capacidades que se deben
desarrollar para la transformacion digital sostenible. Poder entender el panorama digital,
competitivo, sectorial y poder articular respuestas digitales a nivel organizacional sobre el

modelo de negocio.
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Conclusiones sobre aspectos criticos en la evaluacion de los atributos de Franco et al.
(2019)

La unidad de analisis de esta investigacion fue el modelo de negocio de financiacion
corporativa. Este modelo busca brindar un relacionamiento personalizado con
condiciones flexibles para sus clientes. En cuanto a las actividades clave, se destaca el
desarrollo de productos y procesos que permiten la flexibilidad en los términos de
financiamiento, asi como la participacion del cliente en todas las etapas del proceso,
desde antes de la solicitud hasta después de la obtencién del financiamiento. Y mantiene
una medicion frecuente y sistematica de la financiacion del cliente. Estas caracteristicas
del modelo de negocio lo definen como orientado estratégicamente al cliente (Zhou & Li,
2010).

En el diagndstico se identifica que, para la configuracion del conocimiento y la capacidad
de absorcion, el equipo de modelo de negocio percibe que no se define claramente el
equilibrio entre el conocimiento tecnolégico y el de mercadeo. Ademas, no se emplean
los esfuerzos sostenidos y formales para ampliar la base de conocimientos, potenciar la
creatividad y el razonamiento analitico con el fin de identificar nuevas oportunidades de

negocio.

Por lo anterior, se recomienda emplear modelos de madurez de Gestion del
Conocimiento y Capacidad de Absorcién para evaluar e intervenir los factores criticos de
éxito que lleven a la compafiia a generar esfuerzos eficientes teniendo en cuenta su
orientacion estratégica, entendiendo que el desarrollo de la capacidad de absorcion
implica un alto costo (Zheng, 2003). Ademas de esta consideracion, los esfuerzos deben
llevar al modelo de negocio a contar con fuentes diversas de conocimiento (Franco et al.,
2019), explotando la madurez del relacionamiento con aliados, clientes, partes
interesadas y participantes de otras industrias, este conocimiento debe ser balanceado
entre enfoque tecnoldgico y de mercadeo, para aprovechar nuevos conocimientos y

obtener nuevas oportunidades de negocio (Franco et al., 2019).
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Aproximacion practica

Se concluye que el marco definido por franco et al. (2019) cuenta con una mayor
exhaustividad en los aspectos que se deben considerar para la construccion de las
capacidades dinamicas Sense, frente a otros enfoques analizados en la revision de
literatura. Los componentes para la construccion de capacidad dinamica resaltados por el
autor de este marco estan relacionados con: 1. Atencién de los directivos, 2. Balance
entre conocimiento tecnoldgico y mercadeo, 3. Red externa mejora la profundidad y
amplitud de conocimientos / activa y diversa, 4. Diversidad del equipo directivo (disciplina
/ antigiiedad / industrias), 5. Herramientas para encontrar oportunidades y amenazas, y

6. Caracteristicas de los equipos (e.g. diversos, creativos, efectivos y metodolégicos).

Se incorpora un enfoque que relaciona el modelo de negocio con la orientacion
estratégica, que a su vez incorpora particularidades para el desarrollo y significancia de
las capacidades dinamicas. Lo anterior permite describir la siguiente proposicion sujeta
de validacion de que “las organizaciones deberian tener en consideracion las
caracteristicas de la construccion, entrega y captura de valor al momento de tomar
decisiones sobre y construir sus capacidades dinamicas”. Mas investigacion al respecto
puede validar esa proposicion y generar valor para los practicantes al permitir la

personalizacion de capacidades dinamicas (efectivas, suficientes y adecuadas).

Aproximaciéon académica

Futuras investigaciones deberian incorporar la interaccion del modelo de negocio con los
demas modelos de negocio paralelos y complementarios con los que cuenta la
organizacion. Otro enfoque es analizar la estrecha relacion y dependencia entre la
capacidad dinamica sense y las capacidades seize y transform para obtener una vision
completa del proceso. Aunque se abstrajo la capacidad dinamica Sense basado en
Cyfert et al., (2021) dado “es la capacidad precursora y el factor de mayor influencia en el
proceso (de construccién de capacidades dinamicas)”, por si misma no va a llevar a la
transformacién del modelo sin sus otras dos capacidades de primer orden (seize y
transformacion). Por lo anterior se recomienda el desarrollo de nuevas iniciativas de

investigacion que permitan articular los resultados obtenidos en este proyecto.
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Con lo anterior se contribuye a la investigacion empirica sobre el desarrollo de las
capacidades dinamicas en las instituciones financieras tradicionales y se arroja luz al
proceso de desarrollo de capacidades dinamicas en el sector financiero colombiano y se

consolidan resultados sobre la discusion de esta.






A. Anexo: Exclusion Prime

Screening

Luego de la revision de preliminar (prime screening) de los articulos resultantes del

proceso de revision de literatura se excluyen cuatro articulos por las siguientes razones.

Sensing the Metaverse: The microfoundations of complementor firms’ dynamic
sensing capabilities in emerging-technology ecosystems (Zabel. O Brien y Natzel -
2023): Este articulo no se relaciona con la unidad de analisis del trabajo sino con

modelos de negocio basados en tecnologias emergentes.

Dynamic and integrative capabilities for profiting from innovation in digital platform-
based ecosystems (Helfat y Raubitschek — 2018): Asocia las capacidades
dinamicas con las especificidades de una plataforma, al ser un caso especifico no

aplica para incorporarse al analisis de modelo de negocio.

Aligning with new digital strategy: A dynamic capabilities approach (Yeow, Soh y
Hansen - 2018): El articulo no configura una perspectiva de la construccion de
capacidades dinamicas, sino que codifica un proceso en clave de capacidades
dinamicas. No aporta a la investigacion en la medida que no implementa
actividades sistematicas y rutinarias, sino hace referencia a actividades

esporadicas para la exploracién de una oportunidad de negocio.

Dynamic capabilities and (digital) platform lifecycles (Teece - 2017): Asocia las
capacidades dinamicas a el ciclo de vida de una plataforma, al ser un caso

especifico no aplica para incorporarse al analisis de modelo de negocio.






B. Anexo: Cuestionario Sensing for
BMI

Formulario remitido a través de Google Forms al gerente del modelo de negocio y
especialista de modelo de negocio con los umbrales y la escala propuesta por Franco et
al.,, (2021).

Tabla A-1:  Sensing for BMI

Aspecto Nivel Inferior (1) Nivel Superior (6) Escala

Nuestra estructura organizativa tiene un alto
. La estructura de nuestra organizacion y los
grado de proceso comercial, que ocupa una . . .
. . procesos comerciales estan bien disefiados,
. gran parte de la atencion de la gerencia. Los ) .
Complejidad de la . . en el que las acciones no estratégicas se
. gerentes no tienen tiempo para amontonarse y| . ) 1-6
gestion . " |implementan en socios, lo que permite a los
explorar nuevas oportunidades de negocio . y
gerentes dirigir la atencién para buscar y
ademas de la logica dominante para el modelo . )
. explorar nuevas oportunidades comerciales
de negocio actual

Nuestra empresa tiene el
Configuracion  de Nuestra empresa busca expandir y ampliar
o mercado/conocimiento  tecnolégico en las o .
conocimiento y la base de conocimiento para impulsar la
. tecnologias especificas a medida que los . . . 1-6
capacidad de . |creatividad y el razonamiento analitico para
procesos acumulan a través de la practica
absorcion derivar nuevas oportunidades comerciales.

actual del modelo de negocio

Nuestra empresa realiza investigacion y
desarrollo  tecnolégico 'y tiene un

No realizamos investigaciones tecnoldgicas, y|conocimiento profundo si es su base

Conocimiento nuestra organizacion no se involucra con|tecnoloégica. Ademads, nuestra empresa 16
tecnologico partes externas para el intercambio de|también se relaciona con partes externas
conocimiento tecnolégico para el intercambio de tecnologia

Aspecto Nivel Inferior (1) Nivel Superior (6) Escala
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Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

Nuestra empresa mantiene fuertes lazos con

algunos socios cercanos relacionados con los

Nuestra empresa busca involucrar a

diferentes partes interesadas ademas de los

proveedores y clientes clave en diferentes

Relacién con la red . . . . 1-6
socios inherentemente asociados con el|actividades para aprovechar los nuevos
modelo de negocio actual. conocimientos y obtener nuevas

oportunidades de negocios.
. . . | El equipo de alta direccion es diverso tanto
. El equipo de alta gerencia tiene baja y .
Equipo de alta| | . en la funciébn como en la tenencia y se
. y diversidad, y el enfoque es mantener el . . 1-6
direccion o . centra en una estrategia orientada a la
rendimiento actual del modelo de negocio . y
innovacion
D dad El equipo de alta gerencia de nuestra empresa|El equipo de alta gerencia de nuestra
iversida
. tene un  fondo  funcional  estrecho,|empresa tiene miembros con
funcional de alta . . . . . . ) 1-6
gi y estrechamente relacionado con la industria de|funcionalidades diferentes, provenientes de
ireccion
la empresa diferentes antecedentes de actuacion
. . Nuestro equipo de alta gerencia tiene
Diversidad de . . o . . .
| El equipo de alta gerencia de nuestra empresa|experiencia en  diferentes industrias,
puestos en el| o o L
. tiene una larga historia y una experiencia|creando una combinacion de antecedentes| 1-6

equipo de alta . . . . . . .

. » exhaustiva en la misma industria en su industria de modelos comerciales

direccion . .

actuales y otras industrias

Estrategia de . . i . . »

. . Nuestro equipo de alta gerencia dirige su|Nuestro equipo de alta gerencia equilibra su

innovacion y » o . » .

. . atencion al alcance del rendimiento final del|atencién para explotar el modelo de negocio
orientacion
. modelo comercial actual, elogiando la eficiencia|actual, buscar nuevas oportunidades e 1-6

estratégica del . ) . .

. y descuidando la busqueda de nuevas|interactuar con las partes interesadas

equipo de alta .

. y oportunidades externas
direccion
Utilizamos diferentes herramientas de
) No utilizamos ninguna herramienta especifica|innovacién de modelos de negocios para

Capacidad de . . . .

o para buscar oportunidades comerciales|buscar nuevas oportunidades y seguir y

aprendizaje de los . ) . . ) y 1-6

. ademas de la mejora actual del modelo de[abrir una estrategia de innovacion,
equipos . . . »
negocio alineadas con nuestra configuracion de
conocimiento y modelo de negocio
Construimos  equipos  con diversos
antecedentes 'y  complementos, que
. No construimos equipos especificos para llevar|involucran diferentes partes interesadas

Herramientas  de . . y . .

. y a cabo potenciales proyectos de innovacion de [ pertinentes. Combinamos contextualmente

innovacion del . . o
modelos comerciales y no tienen un proceso|las practicas con el contexto de cada|l 1-6

modelo de negocio

para la deteccion

comercial para abordar las oportunidades

nuevas y nuevas

oportunidad, como  Agile
HIHL y la

estratégica con oportunidades de baja

para la

incertidumbre planificacion

incertidumbre.

Fuente: (Franco et al., 2021).
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A continuacion se presenta la tabulacion de la informacién recolectada a través Google

Forms al gerente del modelo de negocio y especialista de modelo de negocio.

Tabla A-2: Respuestas de participantes

Atributo a evaluar GMN* | EMN* PP
1. Complejidad de la gestion 5 4 4,7
2. Configuracion de conocimiento y capacidad de absorciéon 4 5 4,3
43. Conocimiento tecnolodgico 4 4 4
4. Conocimientos de marketing 3 4 3,3
5. Relacion con la red 7 6 6,7
6. Equipo de alta direccion 4 7 4,9
7. Diversidad de puestos en el equipo de alta direccion 5 6 53
7. Diversidad de puestos en el equipo de alta direccion 2 6 3,2
9. Estrategia de innovacién y orientacion estratégica del equipo de alta 4 47
direccion
10. Capacidad de aprendizaje de los equipos 3 5 3,6
11. Herramientas de innovacion del modelo de negocio para la deteccion 4 5 4,3

Fuente: Autor
*GMN: Gerente Modelo de Negocio — EMN: Especialista Modelo de Negocio — PP: Promedio ponderado.

Dado que se presentaron divergencias en los resultados de algunos aspectos evaluados
se realiza un promedio ponderado. Para reflejar la bondad de la vision estratégica del
Gerente de Modelo de Negocio sobre el especialista de Modelo de Negocio, se le asigna
un peso del 70% al primero y un 30% al segundo. Esto permite concluir sobre las
divergencias y dar una respuesta concreta sobre el resultado de cada atributo
dependiendo de cada limite superior e inferior propuesto (ver. Analisis apartado 4.3.1
Cuestionarios de proceso de Identificacion y Evaluaciéon de Factores Criticos de la

Capacidad Dinamica “Sense”.)
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Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

C.

bien

Anexo:

siente

su

organizacion

responde a senales débiles?

Cuestionario ;Qué tan

y

Formulario remitido a través de Google Forms al gerente del modelo de negocio y

especialista de modelo de negocio.

Tabla A-3:  ;Qué tan bien siente su organizacion y responde a sefales débiles?
item Nivel Inferior (1) Nivel Superior (7) Escala
En los Ultimos tres afios, ¢con qué frecuencia le ha
sorprendido una amenaza externa a su empresa (por|Frecuente (comparado con|Rara vez (comparado con 1.7
ejemplo, nuevos participantes, tecnologias, | pares) pares y competidores)
regulaciones, modelos de negocio, etc.)?
En los Ultimos tres afios, ¢con qué frecuencia le ha
sorprendido una amenaza procedente del interior de su|Frecuente (comparado con|Rara vez (comparado con 1.7
empresa (por ejemplo, fraude, acoso, prevaricacion,|pares y competidores) pares y competidores)
incompetencia u otro mal comportamiento)?
¢En qué medida es capaz de detectar oportunidades A menudo vemos las
. . Solemos llegar tarde y a .
que se originan fuera de su empresa (por ejemplo, oportunidades mucho
menudo tenemos  que 1-7
nuevos clientes, proveedores, socios, modelos de antes que nuestros
. . . ponernos al dia o .
negocio, canales, tecnologias, tendencias sociales)? principales rivales
¢En qué medida es capaz de detectar oportunidades . . .
. Retrasados: Siempre | Lideres: Nos anticipamos
dentro de su empresa (por ejemplo, talento emergente, )
somos lentos o tardamos|eficazmente a los grandes| 1-7
ideas innovadoras, mejoras de la eficiencia, mejores . .
en ver los cambios cambios
sistemas de incentivos, aplicaciones informaticas)?
¢ Con qué rapidez ha detectado cambios fundamentales| A menudo pasamos por|Buscamos y
en su sector (por ejemplo, cambios en los modelos de|alto buenas ideas delante|desarrollamos 1-7

negocio, competidores, tecnologia disruptiva, nuevas

de nuestras narices

enérgicamente nuevas
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normativas o recesiones)?

ideas desde dentro

item

Nivel Inferior (1)

Nivel Superior (7)

Escala

¢Con qué grado de precision ha pronosticado

acontecimientos relevantes en los Gltimos cinco afios?

No

intentado o los resultados

Muy mal: lo hemos

reales se han desviado

mucho de las previsiones

Muy bien: Los resultados
reales se han desviado
de

poco nuestras

previsiones

¢ En qué medida aprovecha su organizacion las redes y
asociaciones externas para percibir los cambios

externos antes que sus rivales?

Poco utilizado

Muy utilizado

¢Hasta qué punto esta dispuesta su organizacion a

escuchar los informes de exploradores u ofras
personas de la periferia de su mercado (es decir, mas

alla de su actividad principal)?

Cerrada: Nuestra cultura

desalienta la escucha

Abierta:

fomenta

Nuestra cultura
mucho esa

escucha

¢ Hasta qué punto estan dispuestos sus empleados de
primera linea a transmitir sefiales de oportunidad o

preocupacion a la alta direccion?

A regafadientes:

Carecemos de canales,

incentivos o  confianza

suficiente para hacerlo

Con entusiasmo:

Tenemos suficiente
confianza, reconocimiento

e incentivos para hacerlo

¢Con qué facilidad se comparte lateralmente Ila
informacion relevante sobre la periferia, ya sea entre

funciones o unidades de negocio?

Mal:

ignora la

la gente acumula o
informacién

relevante

Excelentemente: las

personas comparten
informacién regularmente

a través de silos o limites

¢En qué medida se anticipa su organizacion a los
cambios externos del mercado en comparacion con sus

rivales?

Muy mal: rara vez vemos
cambios significativos en el
mercado antes de que lo

hagan

Excelentemente: a
menudo vemos cambios
importantes mucho antes

que nuestros rivales

¢ En qué medida participa su consejo de administracion

en la deteccion temprana y clara de problemas?

Muy poco: rara vez ven
cambios significativos en el
mercado antes de que

nosotros

Altamente: a menudo

plantean problemas
importantes y nos ayudan
a comprenderlos mejor

antes

Fuente: (Day & Schoemaker, 2019).

A continuacion se presenta la tabulacion de la informacién recolectada a través Google

Forms al gerente del modelo de negocio y especialista de modelo de negocio.
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Tabla A-4: Respuestas de participantes

Pregunta GMN*| EMN* | PP*
1, En los udltimos tres afios, ¢ con qué frecuencia le ha sorprendido una amenaza externa a su empresa 4 7 las
(por ejemplo, nuevos participantes, tecnologias, regulaciones, modelos de negocio, etc.)? ’
2. En los ultimos tres afios, ¢ con qué frecuencia le ha sorprendido una amenaza procedente del interior . 3 |ss
de su empresa (por ejemplo, fraude, acoso, prevaricacién, incompetencia u otro mal comportamiento)? '
3. ¢En qué medida es capaz de detectar oportunidades que se originan fuera de su empresa (por
ejemplo, nuevos clientes, proveedores, socios, modelos de negocio, canales, tecnologias, tendencias| 5 7 |56
sociales)?
4. ,En qué medida es capaz de detectar oportunidades dentro de su empresa (por ejemplo, talento
emergente, ideas innovadoras, mejoras de la eficiencia, mejores sistemas de incentivos, aplicaciones| 5 4 |47
informaticas)?
5. ¢Con qué rapidez ha detectado cambios fundamentales en su sector (por ejemplo, cambios en los 5 6 |53
modelos de negocio, competidores, tecnologia disruptiva, nuevas normativas o recesiones)? ’
6. ¢ Con qué grado de precision ha pronosticado acontecimientos relevantes en los ultimos cinco afios? 2 5 129
7. ¢En qué medida aprovecha su organizacién las redes y asociaciones externas para percibir los 5 7 les
cambios externos antes que sus rivales? ’
8. ¢Hasta qué punto esta dispuesta su organizacion a escuchar los informes de exploradores u otras 5 7 les
personas de la periferia de su mercado (es decir, mas alla de su actividad principal)? ’
9. ¢Hasta qué punto estan dispuestos sus empleados de primera linea a transmitir sefiales de 5 7 les
oportunidad o preocupacion a la alta direccion? ’
10. ¢Con qué facilidad se comparte lateralmente la informacién relevante sobre la periferia, ya sea 4 5 |43
entre funciones o unidades de negocio? ’
11. ¢ En qué medida se anticipa su organizacion a los cambios externos del mercado en comparacion 3 s |36
con sus rivales? ’
12. ;En qué medida participa su consejo de administraciéon en la deteccién temprana y clara de 5 5 5

problemas?

Fuente: Autor

*GMN: Gerente Modelo de Negocio — EMN: Especialista Modelo de Negocio — PP: Promedio ponderado.

Dado que se presentaron divergencias en los resultados de algunos aspectos evaluados

se realiza un promedio ponderado. Para reflejar la bondad de la vision estratégica del

Gerente de Modelo de Negocio sobre el especialista de Modelo de Negocio, se le asigna

un peso del 70% al primero y un 30% al segundo. Esto permite concluir sobre las

divergencias y dar una respuesta concreta sobre el resultado de cada atributo

dependiendo de cada limite superior e inferior propuesto (ver. Analisis apartado 4.3.1

Cuestionarios de proceso de Identificacion y Evaluaciéon de Factores Criticos de la

Capacidad Dinamica “Sense”.)
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D.

Anexo: Cuestionario ¢4Cual es la

capacidad de su organizacion para

responder a senales débiles?

Formulario remitido a través de Google Forms al gerente del modelo de negocio y

especialista de modelo de negocio.

Tabla A-5: ;Cual es la capacidad de su organizacion para responder a sefiales
débiles?
item Nivel Inferior (1) Nivel Superior (7) Escala
Prioridad alta: Muchos
¢Cuanto tiempo y recursos dedica el equipo|Prioridad baja: Pocos vigilan o
o . . . directivos escanean
directivo a buscar sefiales débiles de amenazas|examinan activamente las 1-7
activamente la periferia vy
y oportunidades? sefiales débiles
exploran
¢Hasta qué punto estédn dispuestos los altos o . .
o . . Cerrado: Mayoritariamente a la|Abiertos: Los lideres animan
directivos a cuestionar los supuestos basicos . . .
. defensiva de los supuestos o|abiertamente a cuestionar| 1-7
sobre su actual modelo de negocio o sus|. . . o
e incluso hostiles al cambio. supuestos y tradiciones
opiniones sobre el futuro?
¢ Hasta qué punto mira hacia el futuro el ciclo de| Enfasis en el corto plazo (dos|Enfasis en el largo plazo 17
planificacion estratégica de su organizacion? afos 0 menos) (cinco afios 0 mas)
¢En qué medida utiliza su organizacién|Uso limitado: Utilizamos sobre|Uso extensivo: Ponemos a
herramientas como la planificacion de[todo previsiones puntuales y|prueba nuestras estrategias y, 17
escenarios, las opciones reales y el analisis|analisis del VAN o della menudo, escalonamos
predictivo a la hora de desarrollar estrategias? |[rendimiento de la inversion. nuestras inversiones.
item Nivel Inferior (1) Nivel Superior (7) Escala
¢Hasta qué punto es agil la organizaciéon . Mucho: Es fluida, receptiva a
i . Muy poco: Una vez establecidos
cuando hay que ajustar los planes a mitad de las amenazas y| 1-7
los planes, es dificil modificarlos.
camino? oportunidades, y agil
¢Utiliza su organizacion nuevas tecnologias
Estado del arte: Modelos
para plantear y analizar consultas a grandes|Arcaico: los sistemas son » o
) ) o analiticos predictivos y
bases de datos, desde la mineria de datos a la|antiguos y dificiles de usar; no 1-7

inteligencia artificial(IA), el sistema

Watson de IBM?

como

hay IA.

aprendizaje automatico que

incorporan IA




52 Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

¢ Hay mucha responsabilidad en su organizacién La responsabilidad esta

a la hora de tomar medidas oportunas ante|Nadie es claramente | claramente asignada a un
sefales ambiguas de amenazas y|responsable. equipo de proyecto o a un 7
oportunidades? equipo directivo

¢(Existen en su organizacion incentivos
o . . . Si: La alta  direccion
adaptados para recompensar a los directivos|No: No existen incentivos .
) . . recompensa directamente la
que adoptan una visibn mas amplia y/o que|especiales para actuar ante . o 1-7
. . . exploracion y el seguimiento
exploran, comparten e interpretan activamente|sefales débiles. oid
rapido.
las sefiales débiles? P

Amplia participacion en
i . . Limitada a entornos industriales| .
¢En qué medida su equipo de liderazgo crea y diversas redes  sociales,
o . limitados y rutinarios (como| . ) 1-7
participa activamente enredes externas? . civicas y profesionales
conferencias o eventos).
externas.

¢(Cual es la actitud predominante en su
o . . El fracaso se ve como una
organizacion ante los errores o contratiempos|El fracaso se considera un error. . o 1-7
) . oportunidad de aprendizaje
en innovacion?

12. ¢En qué medida apoya su consejo de

administracion la adopcion de medidas . Excelente: Nuestro consejo es
o . Muy poco: Nuestro consejo rara .
oportunas para posicionar bien a su . o realmente proactivo y apoya
o . vez impulsa decisiones . 1-7
organizacion ante futuros cambios o sobre . . la accion audaz cuando es
estratégicas con urgencia.
cuestiones internas que deban resolverse a necesario

tiempo?

Fuente: (Day & Schoemaker, 2019).

A continuacion se presenta la tabulacion de la informacién recolectada a través Google

Forms al gerente del modelo de negocio y especialista de modelo de negocio.




Anexo B. Nombrar el anexo B de acuerdo con su contenido 53
Tabla A-6: Respuesta de los participantes

Pregunta GMN*| EMN*| PP*
1. ¢Cuanto tiempo y recursos dedica el equipo directivo a buscar sefales débiles de amenazas y 3 6 |30
oportunidades? ’
2. iHasta qué punto estan dispuestos los altos directivos a cuestionar los supuestos basicos sobre su 4 7 lao
actual modelo de negocio o sus opiniones sobre el futuro? '
3. ¢ Hasta qué punto mira hacia el futuro el ciclo de planificacion estratégica de su organizacion? 2 7 |35
4. ;En qué medida utiliza su organizacion herramientas como la planificacién de escenarios, las| 4 7 (49
opciones reales y el andlisis predictivo a la hora de desarrollar estrategias?
5. ¢ Cual es el grado de prevision de su proceso de planificacién estratégica? 3 7 |42
6. ¢ Hasta qué punto es agil la organizacién cuando hay que ajustar los planes a mitad de camino? 1 5 (22
7. ¢Utiliza su organizacién nuevas tecnologias para plantear y analizar consultas a grandes bases de 5 5 s
datos, desde la mineria de datos a la inteligencia artificial (IA), como el sistema Watson de IBM?
8. ¢ Hay mucha responsabilidad en su organizacion a la hora de tomar medidas oportunas ante sefales 5 5 5
ambiguas de amenazas y oportunidades?
9. ;Existen en su organizacion incentivos adaptados para recompensar a los directivos que adoptan ] 5 13
una vision mas amplia y/o que exploran, comparten e interpretan activamente las sefales débiles? ’
10. ¢ En qué medida su equipo de liderazgo crea y participa activamente en redes externas? 7 7 7
11. ¢Cual es la actitud predominante en su organizacion ante los errores o contratiempos en 4 4 4
innovacion?
12. 4En qué medida apoya su consejo de administracion la adopcién de medidas oportunas para
posicionar bien a su organizacion ante futuros cambios o sobre cuestiones internas que deban| 7 4 16,1

resolverse a tiempo?

Fuente: Autor

*GMN: Gerente Modelo de Negocio — EMN: Especialista Modelo de Negocio — PP: Promedio ponderado.

Dado que se presentaron divergencias en los resultados de algunos aspectos evaluados

se realiza un promedio ponderado. Para reflejar la bondad de la vision estratégica del

Gerente de Modelo de Negocio sobre el especialista de Modelo de Negocio, se le asigna

un peso del 70% al primero y un 30% al segundo. Esto permite concluir sobre las

divergencias y dar una respuesta concreta sobre el resultado de cada atributo

dependiendo de cada limite superior e inferior propuesto (ver. Analisis apartado 4.3.17

Cuestionarios de proceso de Identificacion y Evaluaciéon de Factores Criticos de la

Capacidad Dinamica “Sense”.)
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E.

evalua

Anexo:

el

entorno

Cuestionario

;,Como

externo de su organizacion?

empresarial

Formulario remitido a través de Google Forms al gerente del modelo de negocio y

especialista de modelo de negocio.

Tabla A-7:  ;Como evalua el entorno empresarial externo de su organizacion?
item Nivel Inferior (1) Nivel Superior (7) Escala
¢ Cual ha sido el patréon de crecimiento del mercado en su
Lento y estable Rapido e inestable 1-7
empresa en los ultimos cinco afios?
¢;Cudl es la velocidad y la direccion del cambio . . . .
Lento y predecible Rapido e impredecible 1-7
tecnologico en su empresa?
¢Hasta qué punto son predecibles las estrategias,
acciones e intenciones delos principales competidores,
. . Muy predecibles Muy impredecible 1-7
proveedores, socios y otras partes interesadas en su
empresa?
Baja sensibilidad a los|Alta sensibilidad a los
¢Hasta qué punto son sensibles su organizaciéon y su|cambios de precios, divisas,|precios, divisas, ciclos 17
sector a las fuerzas macroeconémicas? ciclos econoémicos, aranceles, |econémicos, aranceles o
etc. cambios politicos.
. Muy diferente: hay muchos
¢En qué medida se ha transformado o remodelado su|Muy poco: Se parece mucho
actores y modelos de|1-7
sector en los ultimos cinco afios? al de hace cinco afios. .
negocio NUevos.
. Bajo: Se esperan pocas .
¢Qué posibilidades hay de que se produzcan grandes Alto: Se esperan varias
sorpresas, y la mayoria son 1-7

cambios en su sector en los préximos cinco afios?

cosas que podemos manejar.

perturbaciones importantes

Fuente: (Day & Schoemaker, 2019).

A continuacion se presenta la tabulacion de la informacién recolectada a través Google

Forms al gerente del modelo de negocio y especialista de modelo de negocio.
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Tabla A-8: Respuestas de los participantes

Pregunta GMN*| EMN*|PP*
1. ¢Cual ha sido el patron de crecimiento del mercado en su empresa en los ultimos cinco 4 4 4
anos?
2. ;Cual es la velocidad y la direcciéon del cambio tecnolégico en su empresa? 3 5 |36
3. ¢Hasta qué punto son predecibles las estrategias, acciones e intenciones de los principales 5 4 |54
competidores, proveedores, socios y otras partes interesadas en su empresa?
4. ; Hasta qué punto son sensibles su organizacion y su sector a las fuerzas macroeconémicas? 7 6 |67
5. ¢Cual es el grado de sensibilidad de su organizacién y empresa a los cambios sociales y 5 5 5
tecnolégicos?
6. ¢ En qué medida se ha transformado o remodelado su sector en los ultimos cinco afios? 5 7 |56
7. ¢Qué posibilidades hay de que se produzcan grandes cambios en su sector en los préoximos . 7 .

cinco anos?

Fuente: Autor

*GMN: Gerente Modelo de Negocio — EMN: Especialista Modelo de Negocio — PP: Promedio ponderado.

Dado que se presentaron divergencias en los resultados de algunos aspectos evaluados

se realiza un promedio ponderado. Para reflejar la bondad de la vision estratégica del

Gerente de Modelo de Negocio sobre el especialista de Modelo de Negocio, se le asigna

un peso del 70% al primero y un 30% al segundo. Esto permite concluir sobre las

divergencias y dar una respuesta concreta sobre el resultado de cada atributo

dependiendo de cada limite superior e inferior propuesto (ver. Analisis apartado 4.3.17

Cuestionarios de proceso de Identificacion y Evaluaciéon de Factores Criticos de la

Capacidad Dinamica “Sense”.)
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F. Anexo: Proceso de revision de

literatura

Se lleva a cabo una revisién de literatura sobre la construccion de capacidades
dinamicas, especificamente, la capacidad dinamica “sense” en un entorno digital. Se
utiliza la base de datos académica Scopus. La base de datos fue consultada en julio de
2023.

Tabla A-9: Proceso de revision de literatura.

/ \ (  2.Base dedatos )

Scopus

n=44
1. Estratégia de busqueda: \ ( ¢ ) /

Y

(3. Etapa de publicacién\
TITLE-ABS-KEY ( "dynamic capabilit*"

AND sense OR sensing AND building (rf':n;;)
OR develop* AND digital ) AND ( N~ ~/
LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar" ) OR ( _ v -
LIMIT-TO ( DOCTYPE , "re" ) ) AND ( 4. Scimago Quartile
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2023 ) OR
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2022 ) OR x=Q1
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2021 ) OR \ it J
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2020 ) OR v
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2019 ) OR (" 5. Articulo general
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2018 ) OR
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2017 ) ) No enfocado en una

industria especifica
diferente a la financiera

N\ A

Y

£ 7. Disponible para consulta B 6. No enfocadoen )
i P P compaiias "SME"
n=8
N ( ¢ : Y, (n=9) y,
N
8. Exclusién prime screening
(n=4)
\ J

Fuente: Elaboracion propia
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