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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion estudia a Mibanco, un banco comercial peruano preocupado en
innovar constantemente en respuesta a la transformacion digital que se vive actualmente; debido a
ello, la gestion de la innovacion abierta (IA) resulta relevante en este tipo de organizaciones; ya que
apertura un camino para tener una mayor fuente de informacion e ideas con gran potencial de ser
beneficiosas en el mercado; esto surge de la cooperacion generada entre el banco y los partners de su

comunidad de innovacion abierta.

En Peru, pocas organizaciones practican la innovacion abierta, y no hay estudios empiricos
que traten sobre su aplicacion en bancos comerciales. Esta investigacion aporta en ese déficit de
conocimiento, ya que caracteriza el proceso de innovacion abierta de Mibanco, tomando como base
el marco de referencia propuesto por (Chiaroni & Frattini, 2011; Albizuri & Castellanos, 2012),

complementado por sus elementos clave y sus principales practicas de IA.

Para la codificacion, sistematizacion y andlisis de la informacion obtenida en el trabajo de
campo, mediante entrevistas semiestructuradas a profundidad a expertos en IA de Mibanco y a

representantes de partners pertenecientes a su comunidad de A, se utilizo el software ATLAS.ti.

Los hallazgos demuestran que el proceso de implementacion de innovacion abierta de
Mibanco se encuentra encaminado y en crecimiento gracias a la cooperacion que ha venido generando
con los partners de su comunidad de IA; sin embargo, dada la complejidad y gran composicion de la
organizacion, el nivel de madurez del proceso atin no ha llegado a una institucionalizacion completa.
Asimismo, se identificd que existen un grupo de elementos clave organizacionales que facilitan al

proceso; asi como principales practicas que ya viene desarrollando.

De esta manera, esta tesis logra su objetivo principal al caracterizar el proceso de innovacion
abierta en la cooperacion entre Mibanco y sus partners. Lo cual, es util para Mibanco; asi como, una
guia de apoyo para otros bancos comerciales tanto del Pert y la region; con miras a mejorar y articular
su proceso de IA. Asi mismo, aporta a las ciencias de la gestion brindando una referencia de como la
IA podria implementarse en diferentes organizaciones y ser una estrategia organizacional muy

vinculada a la innovacion y a la realidad actual.

Se considera importante investigar mas sobre el tema tomando en cuenta las limitaciones de

esta tesis.
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INTRODUCCION

En la actualidad, el sector bancario peruano se ha encontrado con distintos desafios a afrontar,
para garantizar su efectividad y buena gestion; dentro de estos desafios los mds resaltantes han sido
la transformacion digital y la rapida adaptacion a esta. Siendo una de las maneras de afrontar estos
cambios la innovacion abierta, la cual resulta un campo de investigacion interesante en la banca;

especificamente como un driver de cooperacion entre esta y su comunidad.

En Pert, los bancos vienen acoplando la innovacion abierta a sus configuraciones de manera
gradual, lo cual respalda que no haya estudios empiricos que traten sobre la innovacioén abierta

bancaria.

De esta forma, la presente investigacion tiene el objetivo de caracterizar el proceso de
innovacion abierta de Mibanco tomando como base los tipos de proceso de innovacion abierta
identificados por Chesbrough, el proceso de implementacion de IA adaptado en base al framework o
marco de referencia propuesto por (Chiaroni & Frattini, 2011; Albizuri & Castellanos, 2012), los
elementos claves de IA y las principales practicas. Para ello se tom6 en cuenta a Mibanco como caso
unico y su cooperacion con los partners mas resaltantes de su comunidad de innovacion abierta (Visa,

Pontificia Universidad Catolica del Peru y Emprende UP).

Este trabajo estd estructurado en cuatro capitulos. En el primer capitulo, se explica el
planteamiento de la investigacion acompanado del marco tedrico que refuerza la investigacion. En el
segundo, se explica la metodologia de investigacion, el alcance, disefio metodoldgico, herramientas
a utilizar para llevar a cabo este estudio de caso Unico y el marco contextual propio de este.
Seguidamente, en el tercer capitulo, se muestran los hallazgos de este estudio. Finalmente, en el cuarto
capitulo se explican las conclusiones y recomendaciones para culminar con la presentacion de las

limitaciones del estudio.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema Empirico

El mundo se encuentra en constante transformacion y globalizacion; donde la innovacion
viene modificando y facilitando la forma en la que se hace negocios; la cual inicia desde el modelo
de negocio hasta el producto final entregado a los clientes. En este escenario no hay industria o sector
que se excluya de la influencia de estas nuevas tendencias, tal es el caso de la banca comercial, quien,
pese a su solida gestion y elaborado modelo de negocio, ha tenido que adecuarse a los cambios e
incorporar la tecnologia e innovacion tanto a nivel de sus procesos, como de sus productos y servicios.
Prueba de ello, es la rapida incorporacion de diferentes canales digitales como la banca mévil y la
banca por internet; que, en la actualidad, ayudan a agilizar procesos y mejorar la experiencia de los
clientes. Esta coyuntura en la cual se encuentran las organizaciones bancarias, viene acompafiada de
la necesidad de acometer grandes inversiones para afrontar el reto de la transformacion digital, el
esfuerzo de implementar las nuevas exigencias regulatorias y la creciente competencia de nuevos
jugadores, Fintech y Bigtech, que son competidores muy disruptivos y a los que las exigencias

regulatorias les afectan en mucha menor medida (Klynveld Peat Marwick Goerdeler [KPMG], 2018).

Esto, genera que estas organizaciones busquen e investiguen distintas estrategias
organizacionales que puedan hacer frente a estos cambios y contribuyan en la continuidad de sus
operaciones; muchas de estas estrategias estan relacionadas al foco que estan poniendo estos bancos
en la innovacidn, en el caso peruano, “los bancos lideres como BCP, BBVA, Interbank, Scotiabank
lo tienen claro: la innovacion ha pasado de ser considerada como una opcion a ser considerada una
necesidad basica, asi como la transformacion digital se ha convertido en la llave para sobrevivir a esta
nueva etapa de la revolucion digital” (Gestion, 2017). Estas soluciones vienen surgiendo de manera
progresiva en los bancos y muchas de ellas son implementadas sin una base o constructo previo, lo
cual impide en alguna medida un seguimiento de los resultados reales y el impacto que genera su

implementacion.

Es ahi donde las ciencias de la gestion vislumbran un reto en el que, a través del uso de
frameworks, y distintas herramientas de analisis e implementacion, tendran que proponer estrategias
innovadoras y con un enfoque holistico que apoyen a estas empresas y a las necesidades reales del

mercado.


https://www.tendencias.kpmg.es/2018/08/el-sector-financiero-espanol-ante-el-reto-de-la-transformacion-digital/
https://www.tendencias.kpmg.es/2018/08/el-sector-financiero-espanol-ante-el-reto-de-la-transformacion-digital/

2. Problema de Investigacion

(Ha llegado la banca comercial a su tope respecto a las estrategias ligadas a la innovacién
que viene implementando? O ;existen otras que puedan complementar estas? Pues, muchas
organizaciones bancarias se limitan a implementar un modelo de innovacion tradicional; donde, a
través de ideas y tecnologias desarrolladas dentro de la organizacion, se producen productos y
servicios exitosos para el mercado; situacion que demanda esfuerzos financieros sumamente
importantes y un costo enorme, de igual manera, en términos de tiempo. Todo ello, con la finalidad
de generar una ventaja competitiva y resguardar esta de posibles filtraciones al mercado; y, mas
importante aun, a sus competidores (Navas, 2015). Sin embargo, este modelo puede verse mejorado,
dado que ahora agentes externos podran complementar dichos servicios; hecho apoyado por el

paradigma de Innovacion Abierta (Navas,2015).

Dada esta situacion, en el caso especifico de la banca comercial peruana, la mayoria de las
organizaciones del sector han aperturado un 4rea de innovacion que se enfoque especificamente en
identificar e idear los procesos de innovacion y sus resultados; algunas otras, han salido de su zona
de confort, y han dado un paso mas alld incorporando en su modelo de negocio el componente de
innovacion abierta antes descrito, que implica la generacion de ideas no solo dentro de la empresa,
sino también, fuera de ella, con partners pertenecientes a su comunidad de innovacidén que
contribuyan a ampliar el panorama y encontrar soluciones reales y efectivas que los clientes

financieros presentan.

Henry Chesbrough (2003), pionero en el campo de la innovacion abierta la define como; “el
uso de los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la innovacion interna y ampliar
los mercados para su uso externo”; donde una organizaciéon no solo debe realizar cambios en su
proceso de innovacion sino; cambios estructurales desde la cultura organizacional; es decir, un

cambio profundo que generara un valor afiadido y una ventaja competitiva frente al mercado.

Mibanco, uno de los bancos mas importantes a nivel de microfinanzas (cuenta con el mayor
numero de clientes del sector micro y pequeiia empresa, alcanzando una participacion de mercado de
veintinueve por ciento; setecientos treinta y ocho mil ochocientos cuarenta y ocho clientes al cierre
del 2019 (Mibanco, 2019)) e inclusion financiera (en los ultimos cinco afios, bancarizo a mas de
medio millon de peruanos (Mibanco, 2019)), también ha venido incorporando diferentes iniciativas
para mejorar su desempefio y adaptacion frente a la transformacion digital, y muchas de ellas ligadas

a la innovacion; sin embargo, al ser un banco con un gran equipo de trabajo (11,663 colaboradores



en Lima y provincias (Mibanco, 2019)) y con diversos proyectos en marcha dentro de la organizacion,
muchas de estas estrategias no han sido visibles o promulgadas a toda la empresa; también muchas
de estas estrategias no se han generado bajo una base o constructo solido que permita realizar un
seguimiento y analizar sus resultados efectivos. Dentro de estas estrategias, se encuentra la
innovacion abierta, la cual si bien se encuentra en crecimiento y constante aprendizaje; presenta
oportunidades que podrian articular una mejor gestion del proceso de innovacion abierta en

cooperacion con los partners de su comunidad.

Al conocer el proceso de innovacion abierta de Mibanco y las particularidades que lo
implican se podran generar iniciativas que mejoren este desarrollo y que ayuden en su gestion a fin
de obtener mayores posibilidades de resultados favorables para la organizacion en el mercado

peruano.

3. Justificacion del Estudio

La banca comercial, conocida también como banca retail, banca minorista o banca al por
menor, es la mas conocida, utilizada y difundida en el sistema financiero a nivel mundial. Segin
estadisticas, existen alrededor de trece sucursales de bancos por cada cien mil personas; y en el caso
del Peru, “durante los ultimos cinco afios se incorporaron 1,2 millones de deudores al sistema
financiero, alcanzando los 6,9 millones de personas naturales con crédito a diciembre de 2018”
(Superintendencia de Banca, Seguros y Administracion de Fondo de Pensiones [SBS], 2018, p.3). Lo
cual evidencia la supervivencia y crecimiento en el uso de los servicios y productos que ofrece la

banca.

Pese a su efectivo y sostenible modelo de negocio, actualmente, este sector afronta nuevos
desafios. Gutiérrez (2016) identifica los tres principales: el poder de los clientes que se centra en los
habitos, necesidades y demandas de estos; la regulacion y supervision de la industria financiera; y la
innovacion y su aplicacion al sector financiero. Siendo este ultima uno de los principales retos que
afrontan los bancos hoy en dia. Ante ello, han venido realizando estrategias enfocadas en las
siguientes directrices: centralizar su modelo de negocio en el cliente; redisefiar sus canales de
distribucion, replantear sucursales y canales digitales; buscar la integracion o alianzas con terceros;
centralizar la informacion y el andlisis de esta en todas las areas del banco; y descentralizar la

innovacion también conocida como innovacion abierta (Price Waterhouse Coopers [PWC], 2019).



La innovacion abierta brindara un camino de mejora en la forma en que los negocios se
realizan, sin importar el sector econémico en el que se encuentren. Precisamente, uno de estos es el
correspondiente al sector financiero, que se ha visto forzado a experimentar un conjunto de cambios

e innovaciones (Bosch & Bosch, 2016).

Sin embargo, no se han identificado estudios empiricos de estos tdpicos en la realidad del
sector bancario comercial del Perti a la fecha, por lo que una investigacion que contenga como sujeto
de estudio a las empresas bancarias sera relevante frente al contexto dado. “Si bien existe mucha
informaciéon sobre innovacion abierta en Estados Unidos y FEuropa, su uso en empresas
hispanoamericanas y en particular en instituciones del sector financiero, no ha sido bien
documentado” (Banco de Desarrollo de América Latina [CAF], 2017), en ese sentido, este trabajo de
investigacion pretende colaborar académicamente en el entendimiento de la gestion del proceso de
innovacion abierta en un banco comercial del Pert y el fortalecimiento cooperacional de una
comunidad de innovacion con sus principales partners, gracias a esta estrategia organizacional. Para
ello se toma como caso de estudio a un banco comercial peruano, Mibanco, que cuenta con una
propuesta de valor orientada al cliente, donde, a través de sus pilares, inculcan la importancia de la
innovacion; y como estrategia para fomentar el desarrollo de esta, generan alianzas con diferentes
organizaciones (Mibanco, 2019). De ello, se asume que, cuentan con el conocimiento del proceso de
innovacion abierta y su implementacion en el sector bancario peruano, lo cual favorecera en la
importancia de la informacion de esta investigacion. Asimismo, debido a que los partners de la
comunidad de innovacion abierta incluidos en este estudio son de diferente tipo organizacional, se

logra rescatar distintas perspectivas sobre el proceso de innovacion abierta de Mibanco.

Por ultimo, esta investigacion busca ser de utilidad para otras entidades bancarias, ya que
permite conocer como Mibanco gestiona su proceso de innovacion abierta; y en base a ello, tomar
decisiones estratégicas relacionadas a este proceso, con el objetivo de mejorar sus resultados de
innovacion y por ende incrementar su competitividad. Asi mismo, colabora a las ciencias de la gestion
en brindar el panorama de una estrategia organizacional que pueda ser aplicada en la realidad actual
de muchas organizaciones, y no solo del rubro bancario, que se ven ante el reto de innovar

constantemente y hacer frente a la transformacion digital y tecnologica.



4. Obijetivos y Preguntas de Investigacion
Como se ha podido apreciar en los parrafos precedentes, el espectro de estudio del fenémeno
a analizar es bastante amplio; por lo que, para fines de esta investigacion se plantean los siguientes

objetivos, tanto de caracter general como especifico.

4.1 Objetivo General
Caracterizar el proceso de innovacion abierta desarrollado en la cooperacion entre Mibanco

y los partners de su comunidad de innovacion.

4.2 Objetivos Especificos

* Identificar y describir la innovacion abierta y su proceso, a partir de la literatura tedrica y
empirica.

* Diagnosticar el proceso de innovacion abierta llevada a cabo en Mibanco.

» Identificar elementos clave que faciliten la cooperacion en la gestion de la innovacion abierta
de Mibanco con sus partners pertenecientes a su comunidad de innovacion.

*  Describir principales practicas de innovacion abierta desarrolladas en Mibanco.

= Plantear recomendaciones en el proceso de innovacion abierta de Mibanco y su comunidad
de innovacion abierta.
En la misma linea de lo planteado acerca de los objetivos, esta investigacion busca absolver

las siguientes preguntas de manera satisfactoria.

4.3 Pregunta General
(Como se desarrolla el proceso de innovacion abierta en la cooperacion entre Mibanco y los

partners de su comunidad de innovacion?

4.4 Preguntas Especificas

= ;Qué implicancias teodricas y empiricas se asocian al proceso de innovacion abierta?

= ;Como se desarrolla el proceso de innovacion abierta en Mibanco?

= /Cuales son los elementos clave que facilitan la cooperacion en la gestion de la innovacion
abierta de Mibanco con sus partners pertenecientes a su comunidad de innovacion?

= ;Cuales son las practicas clave de la gestion de la innovacion abierta en Mibanco?

» (Qué recomendaciones se puede implementar en el proceso de innovacion abierta de

Mibanco con su comunidad de innovacion?



5. Estructura de la tesis

La presente investigacion se compone de 4 capitulos, las cuales se desarrollan en dos etapas
de investigacion, la formulacién y la aplicacion.

En la primera fase, de formulacion, se incluyen los dos primeros capitulos; en el primero, se
da a conocer el problema empirico, el problema de investigacion, la justificacion, los objetivos, la
estructura de la tesis y el panorama de la revision literaria del objeto (innovacion abierta) y sujeto
(Mibanco) de estudio. En el segundo capitulo, se describe la metodologia de la investigacion, lo cual
incluye el alcance y enfoque, el diseflo metodologico, las herramientas de recojo de informacion, la
secuencia metodologica y la validez y fiabilidad de la investigacion; ademas en este capitulo se
incorporar el marco contextual.

En la segunda fase de aplicacion, abarca los dos capitulos finales. En el tercer capitulo, se
presentan los principales hallazgos luego del procesamiento de la informacion; y en el cuarto y ultimo
capitulo, se presentan las conclusiones de la investigacion junto con las recomendaciones y

limitaciones.

6. Marco Teorico

6.1. Antecedentes
Luego de una extensa revision bibliografica sobre el topico de estudio de esta investigacion,
se identificd que la implementacion del proceso de innovacion abierta en bancos comerciales, no ha
sido estudiada a profundidad y no se tiene un modelo de implementacion exacto para estas
organizaciones. Sin embargo, hay diversos documentos que recalcan la importancia de hacer frente
al reto de la trasformacion digital y tecnoldgica que atraviesa este sector a nivel global; a través de la

innovacion; este hecho muestra la relevancia de este actor en el contexto actual en el que se encuentra.

Asimismo, se encontraron diferentes investigaciones sobre la innovacion abierta, donde la
mayor parte, destacan el modelo general, los tipos de procesos, principios, elementos clave,
principales practicas entre otros (Chesbrough, 2003, 2009, 2014; Navas, 2015; Alvarez & Bernal,
2017; Bernal & Frost, 2015; Tirado, 2018; Rubio,2018). De estas investigaciones, no se encontrd un
modelo exacto de implementacion de la innovacion abierta, debido a que su aplicacion sera diferente
dadas las caracteristicas diversas que componen cada empresa, sin embargo, se encontrd un
framework o marco de referencia bajo cual las empresas pueden potenciar la implementacion de la
innovacion abierta y conocer como se encuentra su desarrollo; tomando en cuenta los conceptos,

criterios y elementos que este posee (Chiaroni & Frattini, 2011; Albizuri & Castellanos, 2012). Si



bien estos estudios no mencionan especificamente a los bancos comerciales, resultan relevantes ya

que sirven como referencia general para caracterizar el proceso de innovacion abierta en estos bancos.

También, se encontraron estudios empiricos donde muestran un rapido recorrido sobre el
desarrollo de innovacion abierta en bancos y sefialan que iniciativas y practicas vienen integrando
este proceso, asi como recalcan que, a pesar de que hay mucha informacion sobre innovacion abierta
en Estados Unidos y Europa, en empresas hispanohablantes y en particular en instituciones del sector

financiero, no ocurre lo mismo (CAF, 2017).

En linea a lo anterior, se presentara la teoria y autores que se seleccionaron para el marco

tedrico de la presente tesis.

6.2. Innovacion Abierta

6.2.1. Definicién de Innovacion Abierta

La innovacion ha ido evolucionando a lo largo de los afos, y también su aplicacion en las
organizaciones, desde simples modelos lineales a modelos complejos, sistémicos e interactivos (ver

anexo A).

Ahora bien, sobre el modelo lineal, también conocido como tradicional o cerrado ha sido
correspondido en su mayoria a la implementacion por parte de un departamento de investigacion y
desarrollo; y por lo general en este tipo de modelo se tiene la premisa de que una mayor inversion en
I+D genera mayores niveles de innovacion; sus procesos son representados mediante un embudo,
donde por un extremo ingresan ideas y tecnologias existentes en la organizacion y por el otro extremo
se produce el producto o servicio final ofrecido al cliente (Albizuri & Castellanos, 2012). La siguiente

figura (ver Figura 1) representa el proceso de innovacion lineal.

Figura 1: Proceso general de innovacion lineal
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Como se menciond, en este modelo, los proyectos de investigacion comienzan desde la base
cientifica y tecnologica de la organizacion, luego entran a la fase de desarrollo, donde algunos son
rechazados y otros aprobados para el siguiente proceso; donde solo algunos acabaran en el mercado
(Chesbrough, 2014). Este modelo se orienta a mantener la propiedad intelectual y la innovacion bajo

control (Bernal & Frost, 2015).

Sin embargo, el modelo previamente descrito enfrasca a las organizaciones con sus ideas y
no permite ir mas alla de sus “cuatro paredes”, evitando asi un trafico y combinacion de ideas y
tecnologias que podrian ser beneficiosos para estas. En este escenario, surge la innovacion abierta, el
cual, combina conocimiento y capacidades a nivel interno y externo. En el Anexo B, se presentan

distintas definiciones complementarias que se le atribuyen a la innovacién abierta.

La cual, se trata del intercambio y aprovechamiento de conocimiento y tecnologia de una
organizacion incorporando agentes externos € internos que sirvan como base para mejor la innovacion
y la generacion de soluciones acordes a las necesidades del mercado (Chesbrough, 2003; Piller, Ihl

& Vossen, 2010; Wallin y Von, 2010; San Martin y Rodriguez, 2012).

En el proceso general de la innovacion abierta (ver Figura 2), las ideas entran y salen de
diferentes puntos y maneras; pueden lanzarse proyectos desde fuentes tecnoldgicas internas o
externas e incorporarse al proceso nuevas tecnologias en diferentes fases y hay diversas vias para
llevar un producto al mercado, donde implementar la innovacion abierta en una organizacion, no solo
consiste en implementar su proceso si no, transformar desde la cultura organizacional hasta el modelo

de negocio (Chesbrough, 2014).

Figura 2: Proceso general de innovacion abierta
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En sintesis, la base de la innovacion abierta, se encuentra en la necesidad de poder asimilar

los aportes externos a la organizacion, asi como los desarrollos internos que esta pudiera tener. Esto,

con la finalidad de poder desarrollar asi las capacidades de la organizacion como tal para poder

satisfacer las expectativas del cada vez mas demandante mercado. Esto se toma en consideracion para

el entendimiento de la IA como una estrategia organizacional.

6.2.2. Principios bésicos de la Innovacion Abierta
La siguiente tabla ejemplifica los principales principios que caracterizan a la A segun

Chesbrough, y como estos se diferencian de una innovacion lineal o cerrada:

Tabla 1: Principios del modelo de innovacion lineal y de innovacion abierta

Principios de la Innovacion Lineal

Las personas mejor capacitadas trabajan para la
organizacion.

Principios de la Innovacién Abierta

Se debe trabajar con personas altamente capacitadas
dentro y fuera de la organizacion.

Los beneficios del proceso de innovacion y
desarrollo surgen ya que, los descubrimientos, su
desarrollo y lanzamiento los hace la misma
organizacion.

Externalizar el proceso de innovacién y desarrollo
generara valor para la empresa. Y se mantiene el
proceso de [+D dentro de la organizacion.

Si se hace un descubrimiento dentro de la
organizacion, este serd lanzado al mercado antes
que la competencia.

La organizacion que lance al mercado una
innovacién antes que la competencia, obtendra
mayores beneficios.

La creacion de gran cantidad de ideas en la
industria genera mayores beneficios.

Es importante el control de la propiedad
intelectual para evitar que los competidores se
aprovechen.

Adaptado de Chesbrough (2009).

Para obtener beneficio de la innovacion, ésta no necesita
ser originada dentro de la empresa.

La consolidacion de un buen modelo de negocio es
mejor que llegar al mercado antes que la competencia.

El buen manejo de las ideas internas y externas genera
mayores beneficios.

La empresa deberia beneficiarse del uso que otros hagan
de su propiedad intelectual. Ademas, deberia obtener la
propiedad intelectual de otros, para que ésta mejore su
modelo de negocio.

Estos principios acompafian en el entendimiento de la IA, y asi mismo, reafirman la

importancia de vincularse con organizaciones externas, el aumento de valor que se puede generar, la

apertura a que no todas las buenas ideas se originaran dentro de una organizacion, la entrada a nuevos
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mercados, y la relevancia de una propiedad intelectual compartida. Todo ello, complementa en la
implementacion de 1A en las organizaciones y las encamina para aplicar efectivamente esta estrategia
organizacional. Esto, en contraposicion clara al modelo tradicional de innovacion, que busca, a partir
de una fuerte inversion de recursos asumida por la propia empresa, crear un producto que le otorgue

una ventaja comparativa.

Sin embargo, cabe resaltar que se encontrd literatura que cuestiona a estos principios, Trott
& Hartmann (2009) mencionan que, en la practica el cumplir uno a uno estos principios pueden llegar
a no ser tan viable; debido a distintos factores inherentes a las organizaciones, pero tal como se
menciono estos principios pueden servir de apoyo, como un camino, donde la implementacion de la
IA, sea de caracter progresivo y donde poco a poco las empresas mejoren y aprendan de esta

implementacion.

6.2.3. Beneficios y Retos de la Innovacion Abierta
A continuacion, se expondra aquellos beneficios importantes que puede generar la

implementacion de la TA.

Al involucrar agentes externos, se generan modelos de negocio con un reducido presupuesto
en [+D, asi mismo se generan mayores resultados de la innovacién y la posibilidad de ingresar a
nuevos mercados y segmentos. (Obea Research Group, 2009, p. 27). También se puede incrementar
el know how en las organizaciones debido a la optimizacion de obtencion de ideas, se pueden generar
redes de profesionales altamente cualificadas, se puede satisfacer de mejor manera al mercado, se
puede diversificar el riego y reducir los costes, se pueden optimizar recursos que creen economias de

escala; y sobre todo favorecera en el aprendizaje interno de la organizacion (Navas, 2015).

El beneficio principal de la innovacion abierta es que genera un aumento de probabilidad de
que las organizaciones puedan tener un crecimiento comercial como resultado de las ventas
incrementales de nuevos productos o tecnologias de produccion (Huang citado en Chaston & Scott,

2012).

Algunos de los retos mas importantes que representa la innovacidén abierta para las

organizaciones, son los siguientes:

En los procesos de implementacion de IA lo mas dificil es lograr que los diferentes actores
que intervienen en ese proceso logren un ambiente de apertura para la colaboracion de
inteligencia colectiva, entendida esta como aquella inteligencia que surge de la colaboracion
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y concurso de equipos de personas de la empresa en interaccion con personas de otras
empresas del entorno (Lichtenthaler citado en Alvarez & Bernal, 2017).

Asi mismo, las actitudes, la cultura organizacional de no usar desarrollos provenientes del

19
1

exterior, tendencias resistentes como el “no inventado aqui” y el “no vendido aqui”, entre otras son
retos que deben afrontar las organizaciones. “Los problemas de coordinacion en el disefio o estructura
organizacional del modelo de gestion de innovacidn, incentivos y la apropiacion del resultado de las
innovaciones, son otras situaciones por superar en la IA” (Lopez & Garcia citado en Alvarez &

Bernal, 2017).

En este punto, cabe resaltar que, en la literatura, existen criticas a la innovacion abierta
propuesta por Chesbrough, una de gran critica por Trott & Hartmann (2009), es que este modelo no
presenta un mecanismo de retroalimentacion, donde pese a que hay un gran intercambio de ideas en

el embudo, su flujo de trayectoria avanza linealmente.

Entonces, considerar a la IA como la panacea de la innovacidn para las organizaciones, es
erréneo, la IA tanto en la literatura como en la practica, estd en un constante progreso, en el cual,
gracias a su espiritu de apertura, las adiciones y modificaciones a su modelo deben ser bien recibidas

(Trott & Hartmann, 2009).

En resumen, se han identificado ciertos beneficios y retos que acompafian a la
implementacion de IA en las organizaciones, y asi mismo, se resalta que como toda estrategia

organizacional se encuentra en un proceso de constante mejora.

6.2.4. Implementacion de la Innovacion Abierta
Previamente se ha desarrollado el concepto de 1A, sus principios basicos y sus principales

retos y beneficios; en este escenario cabe resaltar un framework de como se da su implementacion en
las organizaciones; es decir, bajo que marco de referencia podria incorporarse y conocerse este

fenomeno de manera general en distintas empresas.

De la revision literaria realizada, no se identifico un estudio que brinde un paso a paso de
como las organizaciones deberian implementar la 1A, pero se encontraron algunos estudios que
brindan un marco de referencia o framework para poder alinearlo a la implementacion en todo tipo
de organizaciones, Chiaroni & Frattini, 2011; Albizuri & Castellanos, 2012, proponen un framework
que involucra distintos componentes para llevar a cabo la IA; este framework integra los tipos de

proceso de innovacion abierta (inbound, outbound y coupled innovation), el proceso de cambio
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organizacional debido a la transicion de cerrado a abierto y las principales formas de intervencion

gerencial; la siguiente figura (ver Figura 3), representa este nexo.

13



Figura 3: Marco de referencia de innovacion abierta en organizaciones

‘Tipos de proceso
de IA

PN

Inbound

Outbound

$

Adaptado de Chiaroni & Frattini (2011); Albizuri & Castellanos (2012).
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A continuacion, se explicaran cada uno de los ejes del grafico presentado junto con sus

componentes:

a. Tipos de Proceso de Innovacion Abierta
En cuanto a los tipos de procesos de 1A, Gassmann y Enkel (2004) identifica tres, que se dan

al implementar la IA en las organizaciones; el inbound o outside-in, el outbound o inside-out y el

coupled innovation o proceso mixto.

e Inbound o outside-in
El inbound o outside-in (flujos de conocimiento entrantes) hace referencia a la captacion de

flujos de informacion exteriores a la empresa que permiten revolucionar su modelo de innovacion y
volverlo més dindmico, permitiendo asi aumentar su productividad a través de la creacion de nuevos
negocios, la integracion de los principales actores de su cadena de produccion, o la creacion de redes
cooperacionales de caracter empresarial. Es “la practica de aprovechar los descubrimientos de los
demas e implica la apertura y el establecimiento de relaciones con organizaciones externas con el
propodsito de acceder a sus competencias técnicas y cientificas para mejorar el desempefio de
innovacion de la empresa” (Chiaroni & Frattini, 2011, p.35). Se trata del uso interno de fuentes de
innovacion que hace una firma; como, por ejemplo, el uso de algunas patentes, prototipos o licencias
que pudieron desarrollarse en otro lugar y que favorecen la adaptacion de la empresa a la nueva ola

de innovacion” (Camara de Comercio Internacional [ICC] citado en Tirado, 2018).

e Outbound o inside-out
Por otra parte, el outbound o inside-out (flujo de conocimiento saliente), en contraposicion al

primer modelo, se trata de la concesion de flujos de informacioén provenientes de dentro de la
organizacion que permiten a otras empresas revolucionar su modelo de innovacion; al mismo tiempo
que la empresa se beneficia del desarrollo y comercializacion de estos. Para Lichtenthaler, “la clave
se encuentra en externalizar el propio conocimiento e innovacion a fin de aportar ideas, tecnologias
y conocimientos al mercado mas rapido de lo que lo hubiesen podido lograr por los cauces internos”
(citado en Navas, 2015). En suma, es aquel que hace uso de vias externas para poder desarrollar y
comercializar sus innovaciones. Por ejemplo, la venta de productos en desarrollo para su final
modelacion de acuerdo con las regulaciones, o la venta de sus productos finales para su

comercializacion (ICC citado en Tirado, 2018).
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e Coupled innovation o proceso mixto

El modelo mixto combina los dos enfoques vistos anteriormente. Sin embargo, la dinamica
de este modelo no se trata de la comparticion de conocimientos o experiencia de una de las partes,
sino del trabajo conjunto de dos aliadas, con la finalidad de poder encontrar soluciones o desarrollar
de mejor manera sus productos (Gassman & Enkel, 2004). Para darnos una idea mucho mas concisa,
Navas (2015) otorga la siguiente apreciacion: “Se trata de procedimientos en los que se da la entrada
y salida de flujos de conocimiento, medios y tecnologias por la via de la creacion de alianzas con
socios”. Dentro de algunos de los objetivos de este proceso mixto estan: establecer normas o un disefio

dominante para los productos y servicios, y lograr mejores rendimientos (Tirado, 2018).

Las practicas de innovacion abierta mixta se dan, por tanto, a partir de la complementariedad
de las otras dos estrategias mencionadas anteriormente, siendo, las practicas inbound
(entrantes) mas enfocadas a conseguir recursos intangibles y las practicas outbound
(salientes) mas dirigidas a materializar los resultados de la innovacién y el rendimiento
empresarial (Alvarez citado en Tirado, 2018, p.10).

En resumen, se han identificado tres tipos de proceso de IA, el inbound o outside-in, el
outbound o inside-out y el coupled innovation o proceso mixto; donde alguno de estos estara presente

en la implementacion de IA en las organizaciones, dependiendo del grado de apertura y cooperacion.

En el Anexo C se ilustracion estos tres tipos de proceso.

En el siguiente punto, se complementa con el eje de proceso de cambio organizacional.

b. Proceso de Cambio Organizacional

En este eje se presentan las fases de cambio organizacional por las que atraviesa una
organizacion al implementar la IA y las cuales situaran a la organizacion en una cierta etapa de
desarrollo, Albizuri y Castellanos (2012) identifica tres fases principales; iniciando por el
“descongelamiento”, continuando con el “impulso o moving” y consolidandose con la

“institucionalizacion”.

e Descongelacion o unfreezing

“Consiste en crear la sensacion de que el cambio es necesario y urgente, comunicandolo a los
stakeholders de la empresa, tanto internos como externos” (Kotter citado en Albizuri y Castellanos,
2012). Es decir, busca establecer un sentido de urgencia en las organizaciones para generar un
compromiso compartido en la organizacion de que es relevante comenzar con la implementacion de

una estrategia de innovacion; entre ellas la IA.
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e Impulso o moving
Es la puesta en practica del cambio, estableciendo nuevos procesos y patrones de conducta

acorde a la nueva mision, vision, objetivos organizacionales, presupuestos, incentivos, entre otros
(Albizuri & Castellanos, 2012). Es decir, es poner en marcha la implementaciéon de IA en la
organizacion donde acciones como nuevos procesos, cambio de mentalidad organizacional, nuevos

proyectos entre otros ayudaran a verificar que efectivamente se viene realizando IA.

e Institucionalizacidn o institutionalization
Es la fase de consolidacion general de las mejoras obtenidas en toda la organizacion, evitando

pasos atras en la implantacion del nuevo proceso (Albizuri & Castellanos, 2012, p.88). Es decir, es la
fase en la cual toda la organizacion esta enterada y varios miembros estan involucrados en la
implementacion de IA, es una fase donde ya se cuenta con proyectos en marcha y resultados visibles

para la organizacion.

En sintesis, en este eje de implementacion se han identificado tres fases de la implementacion
de la IA, las cuales ayudaran a conocer como va el progreso de esta implementacion y como se puede

escalar en ella. En el siguiente punto, se complementa con el eje de proceso de intervencion gerencial.

c. Intervencién Gerencial

En la literatura se encontré que hay cuatro formas de intervencion gerencial que contribuiran

a la implementacion de IA en las organizaciones.

e Redes o networks

Implementar la IA requiere crear redes o relaciones inter organizacionales que conecten la
organizacion con agentes externos a esta (Albizuri & Castellanos, 2012), para generar ideas desde
una variedad de fuentes de innovacion y comercializar ideas internas fuera del modelo de negocio

actual, utilizando diferentes canales de mercado externos (Chiaroni & Frattini, 2011).

e Estructura organizacional
Para integrar y gestionar de forma adecuada el conocimiento adquirido fuera de los limites
de la empresa o dentro de ella, pero procedente de personas anteriormente no integradas en
el proceso de innovacidn, asi como para gestionar la transferencia del conocimiento interno
a los agentes externos, es necesario el desarrollo de redes internas complementarias que, en
general, afectaran a la estructura en la empresa, a los roles establecidos, o al sistema de

remuneracion (Albizuri & Castellanos, 2012, p.88).
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Ademas, este concepto de estructuras organizativas debe incluir el establecimiento de roles
organizativos que apoyen la implementacion de la IA, la creacion de una unidad de negocios que
gestione las relaciones de colaboracion y establecer una unidad de desarrollo empresarial con recursos

dedicados y habilidades adecuadas (Chiaroni & Frattini, 2011).

e Procesos de evaluacion
Se deben reconfigurar los procesos de evaluacion de los proyectos y oportunidades para la

organizacion debido a que un mayor grado de apertura podria complicarlo (Albizuri & Castellanos,
2012). Las empresas necesitan nuevas métricas de evaluacion para centrarse mas en fuentes externas

o en vias de explotacion de la innovacion (Lichtenthaler 2004 citado en Chiaroni & Frattini, 2011).

e Sistemas de gestion del conocimiento
El desarrollo de la IA requerira de sistemas de gestion del conocimiento con la capacidad de

integrar conocimiento externo, asi como difundir, compartir, y transferir conocimiento tanto a nivel
externo como interno (Albizuri & Castellanos, 2012). Estos sistemas de gestion del conocimiento se
componen del uso de plataformas tecnologicas, herramientas de TIC y sistemas adecuados de gestion

de la propiedad intelectual (Chiaroni & Frattini, 2011).

En sintesis, se han identificado 4 formas en que la intervencion gerencial puede contribuir en
la implementacion de 1A, las cuales pueden verse aplicadas de diferentes formas y conjugaciones; lo
importante es que el poder incorporarlas ayudara a un mejor desarrollo de esta estrategia

organizacional.

6.2.5. Elementos Clave de la Innovacion Abierta
Luego de haber presentado el framework o marco de referencia que contribuye con la

implementacion de la IA en las organizaciones; en la literatura se identificaron ciertos elementos
clave de las organizaciones que facilitaran a tener un mejor desenvolvimiento al implementar esta

estrategia organizacional.

a. Modelo de negocio
Un modelo de negocio abierto posibilita una mayor fuente de valor para la organizacion y

permite ser mas eficiente creando y capturando dicho valor. Ya que la innovacion se extendera en
todo el modelo de negocio adaptandose a las necesidades de sus clientes (Chesbrough citado en

Navas, 2015).
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b. Tecnologia
Gracias a la tecnologia, distintas herramientas digitales y tecnologicas favorecen a la creacion

de un ecosistema y comunidad en el que las personas desarrollan y colaboran con sus ideas (Obea
Research Group, 2009). Ademas, el nivel tecnoldgico de las organizaciones influye en la cantidad y
tipo de conocimiento externo disponible, asi como, apoya en la decision sobre el grado de apertura

que tendran estas empresas al desarrollar su A (Barge-Gil, 2010).

c. Gestién del conocimiento

La informacion y el conocimiento son factores esenciales que hoy en dia generan renta y riqueza
en las organizaciones. Debido a que la innovacion tiene origen en ese mismo conocimiento de las
empresas es necesario que involucre toda fuente y origen de ideas; dentro de los cuales esta el
explicito, de caracter formal y sistematizado siendo mas sencillo de procesar, transmitir, almacenar y
compartir; y el tacito, de caracter abstracto y formalizado siendo complejo a la hora de gestionar ¢
integrar. En suma, esta economia del conocimiento supone que la capacidad de crear valor de las
organizaciones ya no depende solo de su propia capacidad financiera y de produccion (Obea Research

Group, 2009).

d. Propiedad intelectual
Un tema relevante a la hora de implementar la innovacion abierta es la propiedad intelectual,

ya que resguarda el conocimiento generado en las organizaciones, y frente a ello aparecen distintos
tipos de licencias que buscan su proteccion sin limitar la generacion de nuevo conocimiento. Asi
mismo, al adquirirla de otra organizacién permite reducir el time-to-market y acceder a nuevos
mercados o segmentos; y al ofrecerla posibilita una nueva fuente de ingreso. (Obea Research Group,

2009).

e. Liderazgo

Un buen lider debe buscar en el proceso de 1A lo siguiente: una participacion permanente, el
compromiso de los altos mandos con sus equipos y el apoyo de éstos en la implantacion del proceso

tanto en soporte como recursos (Rubio, 2018).

f. Cultura Organizacional
La cultura de las organizaciones se da en distintos niveles y resulta complicado modificarla

por ello se debe inculcar una mentalidad colaborativa y concientizar a los empleados de que abrir el

modelo de negocio facilitara a la IA (Rubio, 2018).
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En sintesis, se han identificado 6 elementos clave de una organizacioén que contribuyen a un
mejor desempefio en la implementacion de IA, los cuales no son los Unicos o definitivos, ya que en

la propia practica y bajo la diversidad de organizaciones, se podrian identificar otros.

6.2.6. Principales Préacticas de Innovacion Abierta
Luego de conocer el framework y los elementos clave, cabe resaltar que, al implementar la

IA abierta en las organizaciones, en la practica estas pueden desarrollarse en diferentes formatos,
junto con las organizaciones a las que se vinculen; muchos de estas practicas clave dependeran de

factores como los objetivos, el presupuesto, el tiempo, el relacionamiento, caracteristicas, entre otros.

En la literatura se encontrd las siguientes principales practicas en las que la innovacion abierta
se materializa (ver Anexo D), de acuerdo con el proceso que realizan (inbound, outbound o coupled
process). Cabe resaltar que en el proceso mixto o “coupled process”, las practicas se dan de dos o

mas posibilidades de las contempladas en cada uno de los diferentes procesos (Navas, 2015)
A continuacion, la pormenorizacion de estas practicas:

e La co-creacion con proveedores y consumidores, se basa en una colaboracion sistematica de
una organizacion tanto con sus proveedores como con sus lead users o consumidores a fin de
aportar innovacion y experiencia significativa para la mejorar de procesos (Navas, 2015,
p.28).

e FElcrowdsourcing, se basa en la generacion de conocimiento dentro de una empresa con ayuda
de un grupo de personas u otras organizaciones, a fin de obtener mayores ideas innovadoras
(Howe citado en Navas, 2015).

e Los consorcios publicos de I+D, se basan en la inversion conjunta de varias sociedades o,
incluso de todo un sector, a fin de un rendimiento mayor del uso de conocimientos y
herramientas, y una reduccion de costes (Navas, 2015, p.28).

e Lared de colaboracion, se basa en la participacion de instituciones de innovaciéon como de
distintas organizaciones, para colaborar en la creacion de conocimiento conjunto y la
comparticion de este (Navas, 2015, p.28)

e Las entradas de propiedad intelectual, se basan en el flujo de entrada de conocimiento externo
por la via de adquisicion de patentes, derechos de propiedad intelectual o copyrights (Navas,

2015, p.28).
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Los contratos de servicio de investigacion y desarrollo, abarcan la compra, licencia de
utilizacion o adquisicion de los procesos de [+D a organizaciones de investigacion (Navas,
2015, p.28).

Los especialistas intermediarios en IA, se basan en mercados de intermediacion entre una
organizacion que solicita una via o una solucion de innovaciéon y un agente, ya sea una
organizacion o un individuo, capaz de darle respuesta (Sieg citado en Navas, 2015).

Los concursos de ideas y premios innovadores, se basan en un periodo de tiempo en el que
la organizacion que lo organiza busca que los agentes participantes hagan uso de sus
herramientas y conocimientos a fin de resolver un problema comuin a cambio de un incentivo
o ganancias compartidas (Leimster citado en Navas, 2015).

Las becas se basan en investigaciones que nacen en universidades o centros de investigacion
y que son financiadas con capital de una empresa (Navas, 2015, p.28).

Los spin-offs se basan en la transferencia de conocimiento, creando nuevas empresas a partir
de las cuales se desarrollan nuevas lineas de negocio (Navas, 2015, p.28).

Las incubadoras de negocio, se basan en iniciativas donde una organizacion aporta con capital
a la financiacion y el “know how” a un agente externo en la figura de socio o entidad filial
(Van de Vrande citado en Navas, 2015).

La venta de productos finales, no se basa en la venta de productos finales al mercado, sino la
venta de los conocimientos, ideas y productos en la Gltima fase del proceso, cuando ya estan
aptos para su distribucion (Navas, 2015, p.28).

La venta o licencia de propiedad intelectual se basa en el licenciamiento de uso o la venta de
conocimientos y de propiedad intelectual a otras organizaciones a fin de obtener un beneficio
adicional derivado de la implementacion de productos propios (Navas, 2015, p.28).

Los joint ventures se basan en colaboraciones o alianzas que buscan la transferencia entre
organizaciones de un conocimiento dificilmente transmisible por la via de licencias de uso o
enajenaciones por lo que las firmas optan por mantener alianzas empresariales,
investigaciones conjuntas o incluso asociarse a largo plazo por la via del intercambio de
conocimiento (Gassman y Enkel citado en Navas, 2015).

Las donaciones y estandarizaciones, se basan en la transferencia de conocimiento al exterior

sin esperarse una contraprestacion econdomica directa para la compafiia (Navas, 2015, p.28)
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En sintesis, se encontraron 15 tipos de practicas clave, donde cabe resaltar que estas practicas
presentadas pueden tener multiples conjugaciones en el marco de alianzas, asociaciones, entre otros,

por lo que se abre a distintas posibilidades de flujos entrantes, salientes y mixtos (Navas, 2015).

6.2.7. Comunidad de Innovacion Abierta
Una vez descritas las practicas, es necesario recalcar la importancia de las comunidades de

IA, ya que, es en estas en donde se desarrollan estas practicas gracias al flujo de conocimiento y la

cooperacion caracteristicos de este proceso.

Al encaminar las organizaciones y empresas hacia una perspectiva permeable, respecto al
manejo de los flujos de informacidn, entran en escena un conjunto de organizaciones y grupos de
interés, tanto internos como externos, con la finalidad de poder fomentar una relacion cooperativa; y,
lo que es mas importante, la comparticion de recursos (internos y externos) en pos del desarrollo y

beneficios de estas organizaciones (Clos, 2014).

En ese entendido, la conformacion de estas comunidades de IA no solamente se da entre
aquellos actores pertenecientes a la cadena de produccion de una empresa, sino también agentes como
los clientes, ciudadanos, comunidades universitarias y cientificas, otros agentes externos, etc,

formaran parte de una comunidad de innovacion (ver Figura 4).

Figura 4: Partners de la comunidad de IA organizacional

Comunidad Cientifica y
universitaria

Empleados

Otros agentes externos Clientes y usuarios

(Ciudadanos Emprendedores

Fuente: Clos (2014).
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Esta composicion es fundamental en aquellas organizaciones que deciden implementar IA en
sus organizaciones, ya que deben configurar una comunidad adecuada a los objetivos que se hayan
planificado, a los intereses comunes de estas organizaciones y aquellas soluciones que se esperan

brindar al mercado.

Los actores involucrados dentro de estas comunidades de IA seran descritos en la presente
investigacion como partners de innovacidn; ya que tienen el caracter de socios estratégicos para las
organizaciones. Asi mismo, en esa misma linea es importante recalcar la importancia de la

cooperacion empresarial, ya que, destaca al establecer lazos de este tipo en una comunidad de IA.

6.2.8. Cooperacion Empresarial

En linea a lo anterior es relevante explicar la cooperacion empresarial, ya que surge a partir

de la relacion entre una organizacion y su comunidad de [A.

El concepto de “cooperacion empresarial” ha recibido distintas definiciones con el paso de
los afios (Ver anexo E). Cabe resaltar que, Araya (2013), brindan una definicién, completa y breve la

cual sera utilizada para la presente investigacion.

La cooperacion empresarial es un acuerdo explicito y a largo plazo, entre dos o0 mas empresas,
para desarrollar en comln y gracias a una contribucion equitativa de cada empresa, una
actividad concreta, que, mediante la creacion de sinergias, permita a cada socio lograr
algin(os) objetivo(s) inalcanzables con su solo esfuerzo (Araya, 2013, p.420).

En este entendido; la cooperacion es fundamental al entablar relacionamiento entre

organizaciones y en un marco de [A, aiin més, ya que como previamente se mencioné las empresas

bajo este involucramiento buscaran ciertos beneficios y objetivos.

6.3. La Banca

La banca se ha consolidado a lo largo de los afios como un modelo de negocio firme y
rentable, perdurando su importancia en el mercado tanto para las personas como para las empresas
ya que, basicamente se en encarga de manejar el dinero y ofrecer servicios financieros. Cole (1995)
menciona que la banca: “recibe depodsitos del publico (ya sea de individuos o de empresas, y en
ocasiones de gobiernos), y con los recursos obtenidos de esta fuente efectiian préstamos a otras
personas (sean individuos o empresas) o invierten en valores” (p.25). En lineas generales la banca
invierte el dinero de los paises buscando maximizar su rentabilidad bajo diferentes operaciones y

mecanismos. La banca como tal puede diferenciarse de acuerdo a su publico objetivo y a las
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operaciones de las que se encargara y en ese panorama surgen diferentes tipos de intermediarios

financieros, que en su mayoria son conocidos como bancos.

6.3.1. Banca Comercial

La banca comercial conocida también como banca retail, banca minorista o banca al por

menor, es la mas conocida, utilizada y extendida en el sistema financiero a nivel mundial [...]

la funcion principal de la banca comercial es ofrecer servicios basicos de préstamo y deposito

de dinero a personas, pequefias empresas y emprendimientos (Castro & Montoro 2020, p.20).

En cuanto a las principales operaciones de la banca comercial se encuentran, la recaudacion
de fondos y dinero del publico; la concesion de créditos y préstamos; la administracion de bienes y
dinero bajo contratos de custodia; la realizaciéon de pagos, transferencias y cobros; la emision de
tarjetas de débito y crédito; la compra y venta de monedas extranjeras; los servicios de intermediario

y garante en transacciones; entre otras (Duefias citado en Castro & Montoro 2020).

En cuanto a los canales de distribucion que ofrece la banca comercial se consideran las
sucursales y oficinas; asi como los nuevos formatos digitales originados por las nuevas tendencias y
conectividad global, entre ellos los cajeros, la banca telefonica, la banca online y los canales digitales,
estos canales se caracterizan por el autoservicio (la ausencia de intervencion humana para brindar el
servicio), la utilizacion de algun dispositivo tecnologico, disponibilidad de uso de veinticuatro horas
y la accesibilidad (Galdo citado en Castro & Montoro, 2020). Por ultimo, cabe recalcar que se decidio
estudiar a este tipo de organizaciones en especifico el sector de la banca comercial, debido al alcance
de la informacion, y debido al actual contexto en el que se desempeiias estos bancos, uno de constante

cambio, donde uno de los principales caminos para enfrentar sus retos es la innovacion y la apertura.

6.4. Conclusiones del Marco Teorico

Se concluye que, la innovacion abierta es una estrategia organizacional que contribuye en la
cooperacion entre organizaciones, ya que permite un flujo de conocimiento y tecnologias a fin de
generar mejores soluciones y productos frente a las necesidades del tan cambiante mercado
(Chesbrough, 2003; Piller et al., 2010; Wallin y Von, 2010; San Martin y Rodriguez; 2012). Asi
mismo, como toda estrategia contiene ciertos principios, que se han considerado como un camino de
apoyo, donde estos no son definitivos para afirmar que una organizacion viene desarrollando IA, sino,
ayudan a entender que esta implementacion es de caracter progresivo (Trott & Hartmann, 2009).
Sobre los beneficios y limitaciones se encuentra que la A contribuye principalmente en el

crecimiento de las ventas y de la satisfaccion de las necesidades reales de los clientes y la principal
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limitante, es el poder generar un ambiente propicio de apertura entre las organizaciones; asi mismo,
pese a que la IA es una buena estrategia para hacer frente a la transformacion digital y tecnoldgica,
se encuentra en un constante progreso lo cual no quita que en el transcurso de los afios, presente
ciertas modificaciones o consideraciones (Trott & Hartmann, 2009; Chaston & Scott, 2012; Alvarez
& Bernal, 2017). Luego, es necesario recalcar que no existe un modelo especifico de implementacion
de la IA; sin embargo, el framework como modelo genérico propuesto por (Chiaroni & Frattini, 2011;
Albizuri & Castellanos, 2012) proponen tres ejes que ayudan a situar la IA en las organizaciones;
dentro de estos ejes se encuentran: los procesos de innovacion abierta, la intervencion gerencial y el
cambio organizacional. Asi mismo, se identificaron elementos de las organizaciones que contribuyen
en la implementacion (Obea Research Group, 2009; Barge-Gil, 2010; Navas, 2015; Rubio, 2018); los
cuales no son definitivos, ya que, en la practica, se pueden identificar otros. Después se identificaron
ciertas practicas clave que se dan al implementar la A, bajo el tipo de proceso que tengan las
organizaciones, sin embargo, se resalta que estas pueden llegar a tener diversas conjugaciones (Navas,
2015). También, al implementar la A, las comunidades de innovacién de las organizaciones juegan

un rol importante ya que son las que permiten la cooperacion.

Por otro lado, se considera a la banca comercial como la encargada de ofrecer servicios
basicos de préstamo y depodsito de dinero a personas, pequefias empresas y emprendimientos (Castro

& Montoro 2020).

Por ultimo, de acuerdo a la literatura consultada, se encuentra una oportunidad de estudio al

conocer como se caracteriza la innovacion abierta en un banco comercial peruano.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se busca explicar la metodologia de la presente tesis, para ello se
presenta el alcance y el enfoque, seguido del disefio metodoldgico, las herramientas de recojo de

informacion, la secuencia metodoldgica y el sustento de la validez y fiabilidad del estudio.

1. Alcance y Enfoque

Para esta tesis se establecio un alcance exploratorio y descriptivo. Por un lado, el alcance
exploratorio, pretende examinar un tema poco estudiado, del cual no se ha realizado mucha
investigacion o no se ha tratado antes. Asimismo, cuenta con poca literatura relacionada al tema o en
esta literatura no se da respuesta al problema de investigacion en cuestion (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2014). Esta investigacion, se respalda en este alcance, ya que, busca caracterizar el proceso
de IA en bancos comerciales, donde son pocos los estudios referentes a la implementacion de A en

organizaciones, y mas aun, en especifico en la banca comercial.

Por otro lado, el alcance descriptivo, busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fenomeno analizado. Asimismo, busca medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren (Hernandez
etal.,2014). Debido a que la presente investigacion busca entender el contexto, en el cual se desarrolla
la implementacion de la IA en bancos comerciales para poder identificar su proceso, elementos clave

y practicas clave, se sefala que este estudio tiene alcance descriptivo.

Asimismo, la presente investigacion se caracteriza por un enfoque cualitativo, el cual permite
utilizar instrumentos donde no se busca una recoleccion numérica, sino contribuye a la descripcion y
analisis del fendmeno en cuestion (Pasco & Ponce, 2015). Donde el objetivo de este enfoque es
reproducir la realidad segtin la vision de los actores en un contexto definido previamente (Hernandez

et al., 2014); lo cual, permite la interpretacion del sujeto de estudio de una forma holistica e integral.

2. Disefio Metodologico

2.1. Estrategia General de la Investigacion

En esta investigacion, la estrategia escogida es el estudio de caso tinico, debido a que esta
permite un “estudio amplio de un aspecto de la realidad en su contexto real, relativamente delimitado

y con patrones identificables, y que utiliza diversas fuentes de informacion como la revision de
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documentos, entrevistas, encuestas, observacion directa, etc.” (Mendoza & Llaxacondor, 2016,
p-155). Cabe precisar que segun (Castro, 2010), los estudios de caso no representan a una muestra de
una poblacion o de un universo concreto, por lo que no pueden ser generalizables estadisticamente,

sino a proposiciones tedricas, ya que el objetivo es ampliar y generalizar teorias analiticamente.

En suma, aunque la presente investigacion se enfoca en una situacion Unica, el estudio de
caso unico, involucra un alto grado de complejidad, pues es necesario mantener una mirada holistica

(Gerring & Stake citado en Mendoza & Llaxacondor, 2016).

2.2. Horizonte Temporal de la Investigacion
Pasco y Ponce (2015) mencionan que el horizonte temporal de la investigacion puede ser
transversal o longitudinal. En la presente investigacion se utilizara el horizonte temporal transversal
debido a que la recoleccion de la informacion se realiza en un solo periodo de tiempo y se efectia en

el tiempo presente.

2.3. Unidades de Investigacion

Las unidades de observacion son los expertos envueltos en el proceso de [A pertenecientes a
Mibanco y representantes pertenecientes a las organizaciones que envuelven la comunidad de 1A del
sujeto de estudio, con el objetivo de tener una mirada holistica tanto interna como externamente de
la organizacion, mientras que las unidades de analisis son la implementacion de la estrategia de

innovacion abierta y sus particularidades dentro de Mibanco.

2.4. Seleccion Muestral
En el Pert, existen dieciseis bancos comerciales (Banco Central de la Reserva del Peru
[BCRP], 2020). De estos, se determind una muestra de un banco comercial, por motivos de
disponibilidad y apertura de informacion. Asi mismo, de este caso unico, en el primer contacto que
se tuvo con la organizacion, se identifico que habia una gran transformacion digital en ella y que se
encontraba en un camino de innovacion constante. También, se logré identificar que esta organizacion

conoce la importancia de la IA y viene desarrollando proyectos alineados a esta estrategia.

La muestra utilizada en la presente tesis es de tipo no probabilistico, ya que, involucra una
seleccion de unidades de observacion de acuerdo con alglin criterio escogido por los investigadores
involucrados en este trabajo (Pasco & Ponce, 2015, p. 53). Asi mismo, en las muestras no

probabilisticas con enfoque cualitativo como el de la presente tesis, hay 9 tipos de muestras, donde
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para esta investigacion, se presento el de por teoria o conceptual y por conveniencia (Hernandez et.
Al, 2010, p. 389). El primero, se da cuando el investigador necesita entender un concepto o teoria, y
muestrea casos que le aporten en este fin, en ese escenario se escogido a Mibanco, debido a criterios
relacionados a su desempefio en el mercado peruano y su implementacion reciente de la estrategia de
IA a través de proyectos reales junto con los partners de su comunidad innovadora. El segundo, se
da cuando las muestras estan formadas por los casos disponibles a los cuales se tiene acceso, en este
escenario el banco comercial seleccionado brindo el acceso necesario para el desarrollo de esta

investigacion.

2.5. Matriz de Consistencia
En el presente apartado se pretende explicar la operacionalizacion de la investigacion que se
basa en la traduccion de lineamientos generales incorporados en los objetivos de investigacion a
variables concretas de analisis. Por ello, se utilizara la herramienta de matriz de consistencia ya que
contribuye a verificar la congruencia y lineamiento de los objetivos de la presente investigacion con
las variables de estudio (Pasco & Ponce, 2015). Se elaboré una matriz de consistencia para los
objetivos de investigacion (ver Anexo F). Asi mismo, se elabor6 una matriz de operativizacion de

variables para el objetivo 2, 3 y 4 (Ver Anexo G).

3. Herramientas de Recojo de Informacién

Pasco & Ponce afirman que en cuanto a las herramientas de recojo de informacion, hay
“cuatro mas utilizadas en la investigacion en gestion son: la encuesta, la entrevista individual en
profundidad, el focus group y la observacion” (2015, p.69). Para la presente tesis, fue necesario
utilizar entrevistas semiestructuradas, estas “se basan en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener

mas informacion sobre los temas deseados” (Hernandez et al., 2010, p.176).

4. Secuencia Metodoldgica

En la presente seccion, se procedera a explicar la secuencia metodoldgica de la investigacion
(ver Figura 5), la cual permitira establecer la calidad de la investigacion y finalmente recolectar la
informacién relevante a analizar en el presente estudio. Esta secuencia se dividid en tres fases,

exploratoria, trabajo de campo y validacion de hallazgos.
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4.1. Fase Exploratoria

En la primera fase, se realizaron tres actividades principales, una revision critica de la
literatura, la cual se realizd a partir del filtro critico de las fuentes a partir de palabras y tema claves
de la investigacion en las distintas bases de datos; entrevistas exploratorias con la organizacion del
caso de estudio, y elaboracion de las guias de entrevista semiestructurada.

En la primera actividad, la revision critica de la literatura, se realizé un analisis bibliométrico
extenso, en base a los principales conceptos desarrollados en la investigacion, entre ellos innovacion
abierta y banca.

En la segunda actividad, en cuanto a las entrevistas exploratorias, se realizaron a fin de
conocer el contexto actual de Mibanco y el entorno en el que se viene desarrollando la IA dentro de
esta organizacion y poder validar las herramientas de recojo de informacion disefiadas para la presente
tesis; para ello se tuvo una entrevista a Gianella Sanchez, Gerente de sostenibilidad, y Omar Creso,
Gerente de Alianzas Digitales, ambos miembros del sujeto de estudio, Mibanco.

En la tercera actividad, en base a lo recolectado, a partir de las fuentes secundarias y
primarias, se elaboraron dos guias de entrevistas semi estructuradas (ver Anexos H e I), donde una se
aplico para los miembros internos de Mibanco asociados a la implantacion de la IA en la organizacion,
y la otra a los partners de la comunidad de IA de Mibanco, con los que se vincularon a través de

practicas de 1A, en forma de proyectos; estas guias, se usaron en la fase de trabajo de campo.

4.2. Fase de trabajo de Campo

En la segunda fase, se realizaron dos actividades principales; por un lado, la realizacion de
entrevistas individuales semi estructuradas esta se dio en tres etapas; primero, se entrevisto a la alta
gerencia de Mibanco a cargo de la innovacion abierta; segundo, se entrevistd a expertos de Mibanco
involucrados en los proyectos puestos en practica relacionados a innovacion abierta; y tercero, a
manera de validacion y reafirmacion del proceso de innovacidn abierta en Mibanco se realizaron
entrevistas a representantes de la comunidad de innovacion abierta vinculados a los proyectos de esta
estrategia. En el Anexo J, se detalla la lista de entrevistados.

Por otro lado, en esta fase se realizo el anélisis de la informacién y la codificacion de las

variables de estudio, asi como, una relacion de estas con el software Atlas. Ti.
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Figura 5: Secuencia metodoldgica

4.3. Fase de Validacion de Hallazgos
Por ultimo, en la tercera fase de validacion de hallazgos, se muestra el cruce de informacion
de los resultados generados en las entrevistas con la teoria provista en el marco tedrico y contextual

de esta investigacion; a fin de identificar los principales hallazgos y conclusiones.

FASE ' FASE DE TRABAJO
EXPLORATORIA : DE CAMPO

* ENTREVISTAS
SEMIESTRUCTURADAS: alaalta

= ANALISIS BIBLIOMETRICO:
revisién critica de la literatura

5 gerencia de Mibanco encargada de la 1A,
ENTREVISTAS EXPLORATORIAS:

. a expertos de Mibanco involucrados en * CRUCE DE INFORMACION
acercamiento a la organizacién
2 los proyectos relacionados a IA y a RECABADA CON MARCO
* VALIDACION DE
representantes de la comunidad de A TEORICO Y CONTEXTUAL

HERRAMIENTAS A UTILIZAR:
. vinculados a proyectos bajo esta
entrevistas semi estructuradas

estrategia.
Guias de entrevista semi estructuradas, para los
imlesbros iternos e Mibasce Menciados s Andlisis y sistematizacién de la informacién Principales hallazgos y recomendaciones de mejora
implementacion de IA y para los representantes de para la implementacién de 1A en Mibanco.

los partners de su comunidad de IA.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5. Validez y fiabilidad de la investigacién

Es preciso que el presente estudio garantice la validez y fiabilidad a través, del cumplimiento
de determinados requisitos. Sobre la validez externa, a pesar, de ser un estudio de caso unico, es un
caso holistico y completo del fenémeno de estudio, tomando en cuenta tanto la opinién interna como
externa del caso.

Sobre la fiabilidad, es importante mencionar aquellos principios que guian la presente
investigacion, en especial, aquellos que se relacionan con la preservacion de la privacidad, la
confidencialidad de la informacion y uso adecuado de los datos recolectados (Pasco & Ponce, 2015).
Lo cual, queda respaldado en los consentimientos informados de cada persona entrevistada (ver
Anexo K); en los cuales, se consideran, los objetivos, el alcance, los instrumentos de recojo, el tiempo

demandado, y se ratifica que la informacion solo es utilizada con fines académicos. Ademas, se ha
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considerado oportuno, entregar a los participantes los resultados de este trabajo de investigacion para
mantener la transparencia de este.

Ahora, sobre la validez externa de esta investigacion, es necesario mencionar que la busqueda
de la réplica de esta investigacion en otras organizaciones, asi se trate de aquellas del mismo sector,
es una panacea; esto, principalmente, porque se trata de un caso Unico, en el que elementos como la
cultura organizacional y pilares de la empresa son factores propios de la organizacion; sin embargo,
la presente pretende aportar con temas contextuales pertenecientes a la realidad peruana, razoén por la

cual se realiza dicha afirmacion.

6. Marco Contextual
En la presente seccion, se explica el contexto, en el cual se viene desarrollando la IA en
bancos comerciales a nivel América Latina y a nivel Periu. Asi mismo, se explica el contexto de

Mibanco, organizacion de estudio

6.1. La Banca en América Latina: Situacion general
Segun estadisticas de la Federacion Latinoamericana de Bancos, actualmente la region cuenta
con 543 entidades bancarias, de las cuales, la mayoria son privados y de origen extranjero, segun
datos del Banco Interamericano de Desarrollo, el sesenta y cinco por ciento de préstamos son
brindados por filiales de bancos extranjeros (Feleban, 2019). En el Anexo K, se puede visualizar la

composicion bancaria en los principales paises de la region.

Sin embargo, pese a ser un sector con un buen modelo de negocio y de gran integracion en la
econdmica de los paises, enfrenta desafios y retos debido a aspectos como, por ejemplo, la inclusion

financiera y los constantes cambios tecnoldgicos y de trasformacion digital.

Sobre la inclusion financiera, es un aspecto latente en la region, donde pequefias empresas y
ciudadanos de menores ingresos no logran acceder a los servicios de la banca comercial, generando
desigualdad y limitacion de oportunidades y desarrollo. Segiin datos del Banco Mundial, un cuarenta
y cinco por ciento de la poblacion de la region no se encuentra bancarizada (Banco Mundial citado
en MBA & Educacion Ejecutiva, 2019); y la oportunidad de negocio de este sector no bancarizado
representa aproximadamente 34 billones de dolares (Visual Capitalists citado en MBA & Educacion

Ejecutiva, 2019).

Sobre los cambios tecnologicos y de transformacion digital, se aprecia que, existe una

intencion de los bancos de incrementar su oferta de productos financieros a través de canales digitales
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(Feleban, 2020). Por ejemplo, las sucursales bancarias en la region, actualmente son sesenta y cuatro
mil cuarenta y ocho, cifra que ha tenido una tendencia negativa respecto al 2018 (Feleban, 2020), el
Anexo K muestra la distribucion de sucursales bancarias de la region. También, en cuanto a los ATMs
(cajeros automaticos), en la region se cuenta con ciento veintinueve mil cuatrocientos treinta y nueve
y en cuanto a las tarjetas de crédito y débito al cierre de 2018, se totalizd novecientos quince mil
novecientos millones de plasticos, en el Anexo K se muestra el porcentaje de entidades que brindan

la diversificada oferta bancaria digitalizada.

Cabe resaltar que, frente a estos desafios sefialados, por ejemplo, en cuanto a la penetracion
de la oferta digital, gran parte se da en estratos medios (el 67% de los clientes) y solo el diez por
ciento en estratos bajos; es por ello que en la region hay una necesidad latente de innovar en productos
que incentiven la inclusion financiera de las personas con menores recursos, y en ese panorama surgen
las fintech atendiendo a clientes de la base de la piramide; para un treinta y nueve por ciento de los
bancos estas startups financieros representan un riesgo organizacional, debido al riesgo de pérdida de

clientes o la caida en sus margenes (Asociacion Nacional de Instituciones Financieras [ANIF], 2018).

Entonces, frente a estos desafios y retos, la banca comercial viene implementando estrategias,
como, por ejemplo, una oferta bancaria digitalizada; donde la innovacién es clave para que continte
mejorando tanto en esta oferta como en la mejora de procesos internos y una mejor respuesta frente
a las necesidades reales del mercado. En linea a ello, el cuarenta y ocho por ciento de los bancos en
América Latina realiza inversiones del diez al veinte por ciento de su presupuesto en el area de
innovacion. Asi mismo, muchos han buscado establecer alianzas con organizaciones, donde, un
veintinueve por ciento ha fortalecido sus areas de innovacion a través de la cooperacion y un veintiuno

por ciento ha contratado servicios digitales de outsourcing (ANIF, 2018).

En conclusion, la banca comercial en Latinoamérica, enfrentan ciertos desafios y retos,
ligados a la inclusion financiera y a la transformacion tecnoldgica y digital, sin embargo, se han
planteado afrontarlos a través de estrategias como una oferta digital, alianzas con organizaciones,
entre otras que tengan como motor a la innovacién. A continuacion, se analizara el contexto, en el

que se desenvuelve este sector en el Pert.

6.1.1. LaBanca Comercial en el Perd
En el Pertl, existen dieciseis bancos comerciales (BCRP, 2020); y asi como a nivel region,

los retos y desafios de este sector estan relacionados a la inclusion bancaria, la transformacion digital,

las nuevas tecnologias, la importancia de la experiencia de cliente, entre otras (Feleban, 2019).
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Pero antes de detallar el contexto actual frente a estos desafios, es preciso mencionar que, un
gran reto que este y muchos sectores de la econémica no solo a nivel Pertl, sino de caracter mundial
ha sido enfrentar las consecuencias de la enfermedad de caracter pandémico “Covid-197; la cual ha
impulsado el cambio de muchos modelos de negocio. Donde propiamente la banca comercial ha
tenido que paralizar ciertas actividades; por ejemplo, los préstamos fueron congelados y
reprogramados (Superintendencia de Banca, Seguros y Administracion de Fondo de Pensiones [SBS],
2020); también, se dio la caida en las inversiones y la reduccion de la tasa de interés de referencia por
parte del Estado para poder incentivar la reactivacion de la economia afecto a este sector (Radio
Programas del Pera [RPP], 2020). Finnovating (2020), menciona que los ingresos del sector

financiero se reduciran entre el 10% y el 25% por el impacto de la pandemia durante el 2020.

Uno de los desafios mas relevantes que debe afrontar la banca comercial peruana, es el que
corresponde a la transformacion digital, donde la revolucion digital es necesaria dentro de este sector,
ya que aproximadamente el noventa por ciento de los clientes bancarios ha migrado a los modelos
digitales o usan un modelo hibrido en Perti; donde, ya se cuenta con una mayor accesibilidad al
servicio financiero mediante canales como agentes corresponsales, aplicativos en celulares, paginas
web, monederos electronicos, tarjetas fisicas y virtuales de pago o débito y diferentes pasarelas de

pago (Asociacion de Bancos del Pert [Asbanc], 2019).

La importancia de la experiencia del cliente, es otro desafié de la banca comercial peruana,
muy ligado al comentado previamente, ya que su importancia recae en la adhesion y preferencia de
las nuevas generaciones a los canales digitales, y los nuevos requerimientos del mercado relacionados
a la rapidez, eficiencia y despersonalizacion de las transacciones. La Republica (2020), menciona
que, en los ultimos cinco afios, los clientes digitales o hibridos se incrementaron en un veintitrés por

ciento, mientras que los usuarios F2F (cara a cara) se redujeron en el mismo porcentaje”.

A fin de complementar, este apartado, se realizé un analisis PESTEL (ver Anexo L) donde
se identifica aquellos factores politicos, econémicos, socioculturales, tecnoldgicos, ambientales y

legales que afectan al macro entorno de la banca comercial peruana.

En conclusion, la banca comercial peruana enfrenta retos y desafios muy ligados a la
transformacion digital ofertando productos y servicios que cubran las expectativas de sus usuarios y
clientes, donde entre mas sencilla sea la experiencia del usuario, mas facil va a ser que la mayoria de
clientes use los servicios digitales. Por ello, es muy relevante la participacion de la innovacion como

estrategia organizacional, para enfrentar estos cambios. La mayoria de bancos comerciales del Peru,

33



han incorporado areas de innovacion enfocadas en identificar e idear los procesos de innovacion y
sus resultados; otras, han incorporado el componente de innovacion abierta permitiendo la
participacion externa de su comunidad de innovacion. A continuacion, se presentara el contexto de

esta ultima estrategia organizacional: la innovacion abierta.

6.2. Innovacion Abierta en América Latina
En Latinoamérica, la innovacion se encuentra en progreso, sin embargo, este avance sigue
siendo lento en comparacion con otras regiones, como, Europa y Asia, ademas, a pesar de que se
cuente con un potencial en investigacion y desarrollo (I+D). De los paises que conforman la region,
son Chile, seguido de Costa Rica y México, los que han tenido un mejor desarrollo en cuanto a

innovacion (Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual citado en Statista, 2019).

La innovacion actual esta muy ligada a la transformacion digital y tecnologica, ya que muchas
organizaciones han tenido que afrontar estos desafios ofreciendo a través de una innovacion
constante, productos y servicios acordes al mercado. En ese escenario, en Latinoamérica, los lideres
organizacionales han decidido implementar la innovacion a su cultura corporativa, de los cuales el
ochenta por ciento tiene un equipo y area dedicado a la innovacion e integracion de esta a su modelo
de negocio (Americas Market Intelligence, 2019). En el caso de Perq, los niveles de digitalizacion y
adopcion de nuevas tecnologias son bajos; y muchas empresas peruanas aun se encuentran en sus
primeras etapas de transformacion digital, con la creacion de aplicaciones, la habilitacion de comercio

electronico, entre otros (Americas Market Intelligence, 2019).

Dentro de la innovacion, surge como estrategia la IA, la cual como se mencion6 previamente,
es una opcion a la innovacion tradicional, y permite la apertura y flujo interno y externo de
conocimientos y tecnologias para un mejor desarrollo de ideas innovadoras, la cual, en Latinoamérica,
viene siendo una tendencia reciente, que esta generando cambios en las organizaciones y en sus
culturas empresariales, ademas, esta estrategia suele tener gran impacto en organizaciones high tech,
es decir de alta tecnologia; debido a que, el nivel tecnoldgico influye en la cantidad y tipo de
conocimiento externo disponible para las organizaciones (Barge-Gil, 2010) y en el caso peruano uno

de los sectores que integra este grupo es el sector bancario.

En conclusion, la innovacion abierta en Latinoamérica, es un tema reciente, donde muchas
organizaciones vienen incorporandola de manera progresiva en sus organizaciones, en el siguiente

apartado se brindara el contexto de esta estrategia en la banca comercial.
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6.2.1. Innovacién Abierta en la Banca Comercial

Como se mencion6 previamente, los bancos comerciales latinoamericanos enfrentan una serie
de desafios, siendo el principal la transformacion digital, donde “todo banco debera pensar y operar
como una empresa digital” (Gonzalez citado en CAF, 2017). Una opcién para afrontar ello, es la
innovacion, y dentro de ella una estrategia reciente y de buenos beneficios es la IA, la cual contribuye
identificando soluciones y tecnologias disruptivas; de la mano de sus partners de su comunidad de

innovacion.

Sobre la implementacion de IA previamente, se menciond que no existia un modelo exacto
de aplicacion, ello debido a que en empresas hispanoamericas y en particular del sector bancario no
hay informacién bien documentada de esta estrategia (CAF, 2017). Sin embargo, a nivel Pert, se
encuentran ciertas iniciativas que demuestran que los bancos comerciales vienen implementando 1A

en sus organizaciones (Ver Anexo M).

En conclusion, la IA en bancos comerciales peruanos se encuentra en un proceso de desarrollo
constante, en el cual no hay una férmula exacta de implementacion en estas organizaciones, debido a
las pocas investigaciones y lo reciente del tema, sin embargo, en la practica muchas entidades han
buscado internalizar el concepto y ponerlo en marcha, siendo una de ellas el banco comercial

Mibanco, sujeto de estudio de esta investigacion.

6.3. Banco Comercial de estudio: Mibanco
En la presente tesis se escogié un banco comercial peruano, Mibanco (Banco de la
Microempresa S.A.), del cual se brindara el panorama general en el que se viene desarrollando, a fin
de generar la comprension de este y conocer su desenvolvimiento actual en el mercado peruano. Asi
mismo, para complementar esta informacion se realizo el analisis FODA (ver Anexo N) y el modelo

Canvas (ver Anexo O) de la organizacion.

Mibanco, es la mas importante entidad especializada en microfinanzas a nivel nacional y de
Latinoamérica, se encarga de brindar servicios financieros a empresas que realizan actividades de
caracter micro y pequefio, dirigiendo sus esfuerzos a los segmentos menos favorecidos por el sistema
bancario tradicional (Lujan & Noriega, 2018), lo cual guarda relacion con su mision, que es la
transformacion de las vidas de sus clientes y colaboradores (11, 663 colaboradores ubicados a lo largo
del territorio nacional) a través de la inclusion financiera, impulsando asi, el crecimiento del Pera
(Mibanco, 2019). Lo cual se refleja en las calificaciones obtenida por evaluadoras de riesgos durante

los dos tltimos afios, en Planet Rating 4+ obtuvo la calificacion global de desempefio global y en
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Standard Poors, obtuvo BBB (Mibanco, 2020a). El en el Anexo P se muestra la cartera de productos

del banco, la cual apuntan a la inclusion financiera.

Actualmente, la organizacion se ha visto afectada por el Covid-19, donde ha tenido que
acoplarse a los cuidados necesarios e implementar la modalidad de trabajo remoto, y gracias a que el
banco se encontraba en proceso de modificar su modelo de negocio a uno mas permeable, agil e
innovador, fue rapida esta adaptacion. Gianella Sanchez, Gerente de Sostenibilidad de Mibanco,
menciona que en los ultimos afios Mibanco ya venia incorporando el enfoque de transformacion
digital para poder ampliar el alcance con sus principales targets (comunicacion personal, 29 de mayo
del 2020). Ademas, Mibanco tuvo que implementar ciertas soluciones financieras frente al Covid-19,
entre ellas, la adopcion de programa Rectiva Pert, donde se busco financiar a las micro, pequeias y
medianas empresas mediante créditos a tasas fijas preferenciales, para poder afrontar las obligaciones
de éstas con sus empleados y demas stakeholders (Mibanco, 2020c). Otra solucion, fue la liberacion
del CTS, como respuesta a aliviar las cargas econémicas de aquellas personas que cuenten con su

deposito en Mibanco (Mibanco, 2020c).

Asi mismo, debido a la busqueda de la transformacion digital de la organizaciéon mencionada
previamente, es importante resaltar la labor de la innovacion para esta tarea, es por ello, que Mibanco
considera que esta debe ser desarrollada en dos ambitos, estos son la innovacion en el ambito

incremental y en el disruptivo.

Por un lado, la innovacion incremental se centra en mejoras internas del banco y se enfoca,
por ejemplo, en mejoras de procesos, en la digitalizacion y en problemas internos; es decir una
innovacion que ve el dia a dia del banco y decide mejorar en esos aspectos. Actualmente se apoya de
una empresa israeli Systematic Inventive Thinking (SIT) quienes se encuentran entrenando a 66
coaches de innovacion en Mibanco, quienes se encargaran de la difusion de la innovacion. Asimismo,
se desarrollan innovacion tipo prueba error donde se desarrollan proyectos de innovacion con el apoyo
de metodologias agiles como el design thinking, el service design y el design sprint; y tienen el

objetivo de realizar mejoras digitales, mejora de procesos y mejora de su canal digital.

Por otro lado, la innovacion disruptiva pretende retarse y desarrollar nuevos modelos de
negocio digitales; para ello se establece en tres frentes los cuales son: primero, el frente de disefio,
este se centra en los clientes; y busca elaborar necesidades y modelos de negocio. Para ello utilizan
herramientas como el blue print, design thinking, service design, sesiones de innovacion. Segundo,

el frente de scouting (exploracion), donde el banco pretende adquirir capacidades que no tiene o estan
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en pleno desarrollo. Es decir, si hay alguien que cuenta con conocimiento o tecnologia, que se
requiera, buscaran integrarlo a la organizacion. Tercero, el frente desértico (enfoque futurista), donde
el banco pretende encontrar soluciones; a través de retos con otras organizaciones. Para ello se lanzan
retos de impacto colectivo dentro y fuera de la organizacion; entre los ultimos lanzados, estan
relacionados a topicos de inclusion financiera, cuentas pasivas para transaccionar digitalmente, y el
mas reciente el como hacer que un empresario reactive su negocio frente a la coyuntura del covid-19

(O. Crespo, comunicacion personal, 15 de junio de 2020).

Bajo los dos tultimos frentes mencionados, es que surge la innovacion abierta en Mibanco,
donde se cuenta con una comunidad de IA con la que ya se han venido realizando practicas de IA, a

través de ciertos proyectos.

En cuanto a su comunidad de IA, Mibanco ha venido fortaleciendo su cooperacion con sus
partners, dentro de los cuales se encuentran: la Pontificia Universidad Catolica del Pert, la
Universidad del Pacifico, la Universidad de Piura, la Universidad Continental, la Universidad Andina
del Cusco, la Universidad Antonio Ruiz de Montoya, Emprende UP, Visa y TEDXtukuy (O. Crespo,
comunicacion personal, julio de 2020), con los cuales algunos de los proyectos que se han venido

desarrollando son los siguientes.

Challenge Mibanco: Programa desarrollado entre Mibanco, Visa y estudiantes
universitarios, con la finalidad de desarrollar propuestas innovadoras que ayuden a resolver las
principales necesidades de los empresarios de la micro y pequefia empresa en el Pert, abordando dos
grandes desafios para este sector, el incrementar el uso de medios de pago electronicos en los puntos
de venta y la promocion del ahorro (Mibanco, 2019).

One Month Challenge: Programa desarrollado en conjunto con alumnos de la PUCP. En él,
se impone un reto, al cual los alumnos deberan responder con herramientas de innovacion y tecnologia
e idear un prototipo que responda como solucion a la problematica en cuestion (Pontificia Universidad
Catolica del Peru [PUCP], 2019).

Reto Reinventa MYPE: Programa realizado en alianza con Emprende UP, cuya finalidad es
la de generar soluciones financieras digitales que contribuyan con la recuperacion de las Mypes

afectadas por la actual crisis sanitaria del Covid-19 (Mibanco, 2020c).

Mi Consultor: Programa que promueve el intercambio de flujos de informacion y
conocimientos entre los empresarios PYME y estudiantes de los tltimos ciclos de las carreras de

negocios de un consorcio de universidades conformado por la PUCP, UP, UAC, UARM y UDP.
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La finalidad es el interaprendizaje de estos dos actores. Por el lado de los estudiantes, la
aplicacion de la teoria vista a lo largo de su carrera a un contexto real, asi como la asimilacion del
conocimiento del manejo de las PYME y la experiencia del empresario. Luego, por el lado del
empresario, la aplicacion de herramientas que pueden desarrollar de manera efectiva el potencial de
su negocio y establecer planes concretos a futuro. Como se puede apreciar, se trata de una interaccion

en la que ambas partes se enriquecen mutuamente (Mibanco, 2020b).

CAPITULO 3: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presentaran los hallazgos identificados, a partir, de las entrevistas
realizadas a Mibanco complementado con las entrevistas a los partners de su comunidad de

innovacion abierta. Asimismo, se expondra el analisis de los principales resultados.

1. Hallazgos de entrevistas

En base a las entrevistas a profundidad realizadas a expertos de IA de Mibanco y
representantes pertenecientes a la comunidad de IA del mismo, se presenta la sistematizacion de la
informacién recopilada con el objetivo de organizarla y asi obtener outputs mas precisos y

comprensibles para el lector.

2. Sistematizacién de la informacién
Para el analisis cualitativo de la informacion recopilada del proceso de innovacion abierta de
Mibanco, se desarroll6 la codificacion de las variables de estudio, posteriormente, se categorizo la

informacion obtenida para analizar los datos a través del software ATLAS. ti.

2.1. Codificacion
Para la codificacion de la presente investigacion, se segmento en 5 categorias: a) proceso de
innovacion abierta en Mibanco, b) cambio organizacional, ¢) intervencion gerencial, d) elementos

clave y e) principales practicas de 1A, luego son divididas en variables, y luego en valores u opciones
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acorde a la literatura previamente explicada. Cabe resaltar que la composicion de variables de las tres
primeras categorias sefialadas se realizo en base al framework de implementacion de IA propuesto
por Chiaroni & Frattini, 2011 y Albizuri & Castellanos, 2012; afiadiendo en la primera categoria la
variable de “partners de la comunidad de innovacion Abierta de Mibanco” debido a que complementa
el analisis mostrando a las organizaciones con las que actualmente coopera la organizacion, variable
respaldada por Clos, 2014 en el constructo tedrico; en cuanto a las variables de la cuarta y quinta
categoria, fueron realizadas en base a los autores Navas, 2015; Alvarez & Bernal, 2017; Bernal &
Frost, 2015; Tirado, 2018 y Rubio,2018. Cabe resaltar que, en la tlltima categoria, la variable empirica
“etapas de desarrollo de practicas de IA”, no fue mencionada en el constructo tedrico, sin embargo,
es considerada debido a que complementa el analisis, mostrando si Mibanco al desarrollar sus
proyectos de IA en cooperacion con los partners de su comunidad de [A, cuenta con un flujograma,

que ayude a tener un mejor control y gestion de estos.

Ademas, se incluyen algunas variables empiricas encontradas durante las entrevistas, tal es
el caso de las variables: “etapas de desarrollo del proceso de IA” y “elementos clave no identificados

en la literatura”. La codificacion de variables se presenta en el Anexo Q.

3. Anadlisis del proceso de Innovacion Abierta en Mibanco

En las posteriores lineas, se presenta el analisis cualitativo de la informacion recopilada, la
cual pretende cumplir con el objetivo principal de la tesis: caracterizar el proceso de innovacion
abierta desarrollado en la cooperacion entre Mibanco y los partners de su comunidad de innovacion.
Para ello este analisis, se organiza de acuerdo a las categorias previamente comentadas y las variables

respectivas, en el mismo orden que el Anexo Q.

3.1. Proceso de Innovacion Abierta en Mibanco
En la presente seccion, se expondran las variables relacionadas a la categoria de “proceso de
IA en Mibanco”, a) tipo de proceso de innovacion abierta implementado, y partners de la comunidad

de Innovacion Abierta de Mibanco.

3.1.1. Tipo de Proceso de Innovacion Abierta Implementado (T)
Gassmann y Enkel (2004) identifica tres tipos de procesos, que se dan al implementar la A

en las organizaciones; el inbound (T1), el outbound (T2) y el coupled innovation (T3). donde alguno
de estos estara presente en la implementacion de IA en las organizaciones, dependiendo del grado de

apertura y cooperacion. En lo que refiere a Mibanco, corresponde a el Coupled Innovation o proceso
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mixto (T3), lo cual conlleva una suerte de flujos de tipo bidireccional y reciproco a la hora de la

implementacion de IA.

Omar Crespo, Gerente de Alianzas Digitales de Mibanco y encargado del proceso de 1A de
la organizacidn, afirma, que es un proceso mixto donde pone a disposicion, personal de Mibanco que
se encargue de compartir flujos de informacion con otras organizaciones a fin de enriquecer las

soluciones y generar una propuesta. (comunicacion personal, 25 de julio, 2020).

En esa misma linea, por parte de los partners de innovacion que tiene Mibanco en su cartera,
Renato Gandolfi, representante de la cooperacion con la PUCP, resalta que, hay un proceso mixto,
debido a que, en proyecto de IA “One Month Challenge” desarrollado con Mibanco hubo informacion
externa, que fue procesado internamente por el banco; y, a la vez, hubo participacion de otros actores
para su modelamiento (comunicacion personal, 22 de julio, 2020). Asi mismo, Thais Gaona,
representante de Emprende UP, considera que el proceso realizado es mixto, debido a que en los
proyectos realizados conjuntamente con Mibanco, Emprende UP aportaba ofreciendo una solucion
en base a un reto planteado por Mibanco; y el banco, aportaba prestando informacioén respecto a sus

flujos y procesos (comunicacion personal, 29 de julio, 2020).

En sintesis, se puede contemplar la entrada de flujos externos a Mibanco, por las ideas
generadas en conjunto con su comunidad de IA; y, por el lado de Mibanco, en la realizacion de
proyectos conjuntos, el aporte de recursos monetarios, técnicos o de personal; generando un proceso
de IA de tipo mixto que aporte en la cooperacion organizacional y brinde soluciones efectivas al

mercado.

3.1.2. Partners de la Comunidad de Innovacion Abierta de Mibanco (E)

Al implementar la IA en las organizaciones, entran en escena, un conjunto de organizaciones
y grupos de interés, tanto internos como externos, estableciendo una relacion cooperativa; a lo cual
se le denomina comunidad de IA, lo cual es conformado por partners como comunidades cientificas
y universitarias (E1), empleados (E2), clientes y usuarios (E3), emprendedores (E4), ciudadanos (ES)

y otros agentes externos (E6) (Clos, 2014).

Respecto a este punto se identifico que Mibanco cuenta con una medianamente sélida
comunidad de IA, en su configuracion estan organizaciones de tipo, otros agentes externos (empresas:
VISA) (E6), empleados (E2) y comunidades universitarias y cientificas (Pontificia Universidad

Catodlica del Pert, Universidad del Pacifico, Universidad de Piura, Universidad Continental,
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Universidad Andina del Cusco, la Universidad Antonio Ruiz de Montoya, Emprende UP y
TEDXxTukuy) (E1).

En sintesis, es importante que, en la implementacion de la IA, se cuente con una comunidad
de IA que respalde la cooperacidn entre organizaciones, en el caso de Mi banco es un aspecto presente,

pero con oportunidades de mejoramiento e integracion.

3.2. Cambio Organizacional: De cerrado a Abierto (C)

En cuanto a la transicion de cambio organizacional de cerrado a abierto de una organizacion
al implementar la IA, Albizuri y Castellanos (2012) identifican que este eje tiene tres fases
principales; iniciando por el descongelamiento (C1), continuando con el impulso (C2) y
consolidandose con la institucionalizacion (C3). Este eje posiciona el progreso de la IA en la
organizacion. De las entrevistas se identifico que en el caso de Mibanco, se encuentran en una
transicion del moving a la institucionalizacion, debido a que viene atravesando una constante
adaptacion con miras a la consolidacion, ademas de que ya se realizaron proyectos de IA y generaron

impacto en la empresa.

Andrés Hamon, lider de proyectos digitales de Mibanco, sefiala que, se encuentran en una
transicion, donde adoptar este nuevo tipo de procesos para subsistir en el tiempo es prematuro, este
proceso ya va en el tercer afio en Mibanco y toma varios afios adaptarlo a toda la organizacion.
(comunicacion personal, 15 de julio, 2020). Asi mismo, Joaquin Santa Maria, lider de proyectos
digitales de Mibanco, menciona que el encontrase en puertas a la fase de institucionalizacion, no es
un punto fijo, debido a que hay un camino por recorrer, donde pese a formar parte del ADN de banco,
este esta conformado por un gran staff, y hay que elaborar un gran trabajo cultural" (comunicacién
personal, 25 de julio, 2020). Es decir, el poder generar que en todos los miembros conozcan o formen
parte de la IA, y puedan valorar esta estrategia, es un proceso largo, pero de mucho interés en la

organizacion.

En ese escenario, es importante recalcar quién o qué area dentro del banco debe encargarse

de empujar esta busqueda de institucionalizacion.

Omar Crespo, Gerente de Alianzas Digitales, comenta que Mibanco hace dos afios, cuenta
con su modelo de trabajo Modo Mibanco, el cual implica un cambio profundo de la organizacion;
este modo se ha internalizado a nivel de toda la organizacion, donde todos lo conocen, todos saben

los principios, y por eso se respira mucho el tema de cambio; un papel muy importante en esta
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institucionalizacion tuvo el area de cultura, quien se encargd de promover esos principios
(comunicacion personal, 25 de julio, 2020). Asimismo, Andrés Hamon, lider de proyectos digitales
de Mibanco, resalta que la institucionalizacion, es transversal, donde desde los lideres se debe difundir
como pilar estratégico e incluirlo en la agenda, acompafiado de un cambio cultural (comunicacion

personal, 15 de julio, 2020).

Entonces, a pesar de la IA es manejada por el area de Alianzas Digitales, al buscar la
institucionalizacion, se requerira del apoyo de los lideres de diferentes areas para la difusion entre sus

equipos de trabajo y el apoyo del area de cultura quien se encarga de una correcta difusion.

En sintesis, Mibanco se encuentra en un proceso de cambio organizacional con miras a la
institucionalizacion (C3) de la IA, donde existen déficits, pero también factores positivos que
ayudaran a cumplir este objetivo; mejorando el nivel de madurez de la IA, lo cual involucra una
mayor participacion en proyectos e involucramiento organizacional, de la mano de sus lideres y del

area de cultura.

3.3. Intervencion Gerencial (G)

La intervencion gerencial, estd compuesta cuatro formas en las que se puede contribuir en la
implementacion de IA: Redes o networks (Gl), estructura organizacional (G2), procesos de
evaluacion (G3), y sistemas de gestion del conocimiento (G4); las cuales pueden verse aplicadas de
diferentes formas y conjugaciones; lo importante es que el poder incorporarlas ayudara a un mejor
desarrollo de la TA.

Redes o networks (G1)

La intervencion en redes o networks, se basa en la creacién de redes o relaciones inter
organizacionales que conecten la organizacion con agentes externos a esta (Albizuri & Castellanos,
2012), para generar ideas desde una variedad de fuentes de innovacion (IA).

Los partners de IA de Mibanco mencionan que son ellos los que se acercaron a proponer sus
ideas y planes; donde Mibanco, cuenta con una lista de organizaciones que quieren incorporarse y
trabajar proyectos conjuntamente con ella, pero el banco prioriza con quien efectivamente necesita
trabajar (Andrés Hamon, comunicacion personal, 15 de julio, 2020). Para ello, dentro de lo que busca
Mibanco, se encuentran, empresas digitales, o en camino a ser digitales, para poder explorar y co-
crear, en algunos casos, con un propdsito comercial; en otros, de poder fortalecer algunas capacidades
(Omar Crespo, comunicacion personal, 25 de julio, 2020). También, se buscan organizaciones

preocupadas por los mismos fines que el banco, y que estén comprometidas con producir una solucion
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que pueda cambiar la realidad; algunos de los temas de preocupacion del banco son la inclusion
financiera y la reactivacion economica (Joaquin Santa Maria, comunicacion personal, 25 de julio,
2020).

En conclusion, Mibanco si se preocupa por formar un network con valor para la organizacion,
donde la inclusion de otras organizaciones dependera de que encajen con los propositos y retos que
Mibanco desea enfrentar.

Estructura Organizacional (G2)

La intervencion en estructura organizacional, se basa en el establecimiento de roles
organizativos, la creacion de una unidad de negocios que gestione las relaciones de colaboracion y
establecer una unidad de desarrollo empresarial con recursos dedicados y habilidades adecuadas, a
fin de que apoyen la implementacion de la IA en la organizacion (Chiaroni & Frattini, 2011).

En Mibanco los entrevistados afirman que no se dieron dichos cambios, ya que el area de
Alianzas Digitales existia antes de la implementacion de este proceso; y que son ellos mismos los que
se encargan de todo lo implicado en el proceso, y no se cuentan con especialistas enfocados solo en
IA. Joaquin Santa Maria reafirma al mencionar que no se han creado roles especificos dentro del area
y se apoyan en la diversidad del staff" (comunicacion personal, 25 de julio, 2020).

En sintesis, en Mibanco no se presencia la intervencion gerencial, en estructura
organizacional ya que el banco continuara desarrollando este proceso a través del area de alianzas
digitales.

Procesos de Evaluacion (G3)

La intervencion en procesos de evaluacion, requiere que las empresas implementen nuevas
métricas de evaluacion acorde a las practicas de IA que se lleven a cabo (Chiaroni & Frattini, 2011)

En el caso de Mibanco, en las entrevistas se menciona que no se cuenta con una estructura
de métricas aplicables a todos proyectos implementados, sin embargo, de acuerdo con algunas
necesidades en los proyectos o retos trabajados se suele ver ciertos indicadores.

Joaquin Santa Maria, lider de proyectos digitales de Mibanco, resalta que en algunas
practicas, hay una medicion constante de satisfaccion de los participantes y de los mentores
involucrados en el proyecto, lo cual garantiza que al final del reto los entregables sean de calidad, sin
embargo, aun es un proceso desestructurado, y una de las herramientas con las que cuenta Mibanco
son las matrices de innovacion, las cuales evaltian la complejidad de la innovacion y la oportunidad
de negocio para Mibanco, esta matriz cambia para cada proyecto (comunicacion personal, 25 de julio,

2020).
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Yerko Hinostroza, representante del partner de IA PUCP, menciona que en desarollo del One
Month Challenge, los indicadores se fueron planteando a medida que se desarrollaba el proyecto, no
se contd con una estructura previa (comunicacion personal, 22 de julio, 2020).

En sintesis, en Mibanco no se cuenta con un proceso formalizado y documentado de

indicadores y evaluadores de las practicas de IA realizadas. Hecho que puede impedir tener

un mejor control de estas iniciativas y de la medicion de su impacto en la organizacion.

Gestion del Conocimiento (G4)

La intervencion en gestion del conocimiento, requiere de sistemas de gestion del
conocimiento con la capacidad de integrar conocimiento externo, asi como difundir, compartir, y
transferir conocimiento tanto a nivel externo como interno (Albizuri & Castellanos, 2012).

En el caso de Mibanco, los entrevistados consideran que no se cuenta con un sistema de
gestion del conocimiento, ya que, no se ha considerado necesario. Omar Crespo, Gerente de Alianzas
Digitales, reafirma al mencionar que, Mibanco, no cuenta con una gestion del conocimiento eficaz.
Debido a que, el conocimiento esta en las personas, en la experiencia y en los grupos; es un area de
oportunidad del banco (Omar Crespo, comunicacion personal, 25 de julio, 2020).

En conclusion, Mibanco carece de un sistema de gestion del conocimiento que respalde la
integracion del conocimiento interno y externo en su proceso de IA, debido a que internamente se
considera que hasta ahora no ha habido la necesidad de ello, sin embargo, al estar en un entorno de
constante cambio e innovacion es preciso disponer facilmente de la informacion a través de
plataformas tecnologicas, herramientas TIC, entre otros.

En estas tres primeras categorias presentadas, a) proceso de innovacion abierta en Mibanco,
b) cambio organizacional e ¢) intervencion gerencial, la codificacidon como previamente se menciono,
se relaciona al framework o marco de referencia de implementacion de IA propuesta por Chiaroni &
Frattini, 2011 y Albizuri & Castellanos, 2012, donde se ha podido integrar a través de estos tres ejes
la comprension de como se viene dando la implementacion de la IA en la organizacion, conociendo
la naturaleza de su flujo de informacion, los partners involucrados en su comunidad de IA, la fase
actual de su proceso de cambio organizacional y la aplicacion de ciertas formas de intervencion
gerencial en su proceso; para finalizar con los hallazgo, se presentaran las dos categorias restantes d)
elementos clave y e) principales practicas de IA, la cuales complementaran en conocer por un lado
con que elementos clave organizaciones cuenta Mibanco para la implementacion de A, y cuales son
las principales practicas que ha venido desarrollando en formato de proyectos con los partners de su

comunidad de IA.
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3.4. Elementos clave de la Innovacién Abierta (F)

Existen ciertos elementos clave organizacionales que favorecen a el desempefio de la IA,
Rubio (2018), identifica seis elementos: modelo de negocio (F1), tecnologia (F2), gestion del
conocimiento (F3), propiedad intelectual (F4), liderazgo (F5), cultura organizacional (F6); ademas,
en las entrevistas, se identificaron los siguientes usos de metodologias (F7), generacion de valor (F8),

apertura para trabajar en colaboracion (F9).

Primero, el elemento clave de liderazgo (F5) se refiere a que debe haber una participacion y
compromiso de los altos mandos con sus equipos tanto en la implantacioén del proceso como con el
soporte de recursos (Rubio, 2018). En el caso de Mibanco, Omar Crespo, menciona que tanto el
Gerente General como altos mandos muestran el apoyo a los proyectos de IA (Omar Crespo,
comunicacion personal, 25 de julio, 2020); asi mismo, que los lideres tengan como parte de su agenda
su involucramiento en la A, demuestra que respaldan su compromiso (Andrés Hamon, comunicacién

personal, 15 de julio, 2020).

Segundo, el elemento clave de uso de metodologia (F7) corresponde a la incorporacion, de
metodologias agiles, herramientas de desarrollo de proyectos entre otros, en el caso de Mibanco,
Joaquin Santa Maria recalca que para el banco es importante la definicion metodoldgica correcta
(comunicacion personal, 25 de julio, 2020); y en los proyectos realizados el banco muestra apertura

al uso de metodologias diferentes (Renato Gandolfi, comunicacion personal, 22 de julio, 2020).

Tercero, el elemento clave de generacion de valor (F8) se refiere a que la organizacion en los
proyectos que realice genere valor no solo para ella, sino para sus clientes y socios. En Mibanco hay
un entendimiento de lo que genera valor para la organizacion (Joaquin Santa Maria, comunicacion
personal, 25 de julio, 2020); y en los proyectos de IA que ha generado ha mostrado la importancia de
comunicar este valor a los involucrados, Romy Guardamino, representante de la PUCP en la
comunidad de IA de Mibanco comenta que en el proyecto Mi consultor, el banco genero una buena
impresion final en los empresarios ya que, el valor generado fue alto (comunicacion personal, 30 de

julio, 2020).

Cuarto, el elemento clave de apertura para trabajar en colaboracion (F9) corresponde a poder
abrir las puertas de la organizacién para un trabajo conjunto con otras empresas. En Mibanco, ya se
cuenta con una comunidad de A, y asi mismo, hay respaldo de la alta gerencia a este proceso, Yerko
Hinostroza menciona que en el One Month Challenge, Mibanco mostré su disponibilidad a la

colaboracion (comunicacion personal, 22 de julio, 2020).
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Quinto, el elemento clave de modelo de negocio (F1) se refiere a contar con un modelo abierto
que se adapte a la necesidad de sus clientes (Navas, 2015). Omar Crespo menciona que en Mibanco
viene siendo un proceso progresivo, pero no tan clave para el desarrollo de [A (comunicacion

personal, 25 de julio, 2020).

Sexto, el elemento clave de tecnologia (F2) corresponde a que una organizacién cuente con
distintas herramientas digitales y tecnoldgicas que favorezcan la creacién de un ecosistema y
comunidad en el que las personas desarrollan y colaboran con sus ideas. Para Mibanco, es importante
la integracion de nuevas tecnologias, sin embargo, no es el fuerte de sus recursos (Andrés Hamon,
comunicacion personal, 15 de julio, 2020); y no es considerada limitativa ni en el proceso ni en las

soluciones" (Joaquin Santa Maria, comunicacion personal, 25 de julio, 2020).

Séptimo, el elemento clave de gestion del conocimiento (F3) se refiere a que la capacidad de
crear valor de las organizaciones ya no depende solo de su propia capacidad financiera y de
produccion, si no de la sistematizacion de la informacion (Obea Research Group, 2009). En mi banco,
no se cuenta con ello, el conocimiento estd en las personas, en la cabeza de las personas, en la
experiencia de las personas y de los grupos, tampoco se cuenta con evidencia fisica o documentada
al respecto (Omar Crespo, comunicacion personal, 25 de julio, 2020); donde, es critico tener un
sistema robusto, es un gap por cubrir para el banco (Andrés Hamon, comunicacion personal, 15 de

julio, 2020).

Octavo, el elemento clave de propiedad intelectual (F4) corresponde al resguardo de
conocimiento generado en las organizaciones (Obea Research Group, 2009). Donde el banco todavia
no cuenta con una maquinaria madura de innovacion y el tema de patentes no esta diseminado (Omar
Crespo, comunicacion personal, 25 de julio, 2020), ademas la gestion de la propiedad intelectual no
es un reto para Mibanco porque hay otros incentivos en sus proyectos (Joaquin Santa Maria,

comunicacion personal, 15 de julio, 2020).

Noveno, el elemento clave de cultura organizacional (F6) se refiere a inculcar en la
organizacion una mentalidad colaborativa y concientizar de que abrir el modelo de negocio facilitara
a la TA (Rubio, 2018). En Mibanco, se viene incorporando el Modo Mibanco (Omar Crespo,
comunicacion personal, 25 de julio, 2020), el cual se encuentra en un nivel intermedio (Andrés
Hamon, comunicacion personal, 15 de julio, 2020) pero no es considerado restrictivo para la IA

(Joaquin Santa Maria, comunicacion personal, 25 de julio, 2020).
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En sintesis, aquellos elementos clave como el liderazgo (F5), la generacion de valor (FS8), la
apertura para trabajar en colaboracion (F9) y uso de metodologias (F7) tiene alto nivel de importancia
en Mibanco, elementos como modelo de negocio (F1), tecnologia (F2) y propiedad intelectual (F4),
tienen una relevancia menor; y elementos como la gestion del conocimiento (F3) y la cultura

organizacional (F6) son areas de oportunidad que se deben potenciar.

3.5. Principales practicas de Innovacion Abierta (P)

Las principales practicas de 1A, son los formatos que toman los proyectos que se desarrollan
conjuntamente con los partners de la comunidad de IA, en la literatura, se encontraron 15 tipos de
practicas clave, donde pueden tener multiples conjugaciones en el marco de alianzas, asociaciones,
entre otros, por lo que se abre a distintas posibilidades de flujos entrantes, salientes y mixtos (Navas,
2015). En las entrevistas realizadas, las aplicaciones de estas practicas dentro de los proyectos que
Mibanco se basan, principalmente, en dos tipos: red de colaboracion (P4) y los concursos de ideas y

premios innovadores (P8).

La red de colaboracion busca la participacion de distintas organizaciones, para colaborar en
la creacion de conocimiento conjunto y la comparticion de este (Navas, 2015, p.28); y los concursos
de ideas y premios innovadores (P8) buscan que los agentes participantes compartan sus herramientas
y conocimientos a fin de resolver un problema o reto en comin a cambio de un incentivo o resultados
compartidos (Leimster citado en Navas, 2015), usualmente el formato de estos se desarrolla en

hackatones o desafios de innovacion.

En el caso de Mibanco, programas como el One Month Challenge con la PUCP, hackatones
desarrolladas en conjunto con Visa, desafios lanzados junto con EmprendeUP; y el programa
Miconsultor desarrollado con la PUCP, forman parte de los dos tipos de practicas previamente

mencionado.

En conclusién, en los proyectos desarrollados por Mibanco en cuanto innovacion abierta,
tanto la red de colaboracion (P4) y los concursos de ideas y premios innovadores (PS8), son practicas
presentes y complementarias, ya que, al desarrollar estos concursos de la mano de sus partners de

comunidad de IA, comparten conocimiento y tecnologia.

3.5.1. Etapas de Desarrollo de Practicas de Innovacion Abierta en Mibanco (D)

Previamente, se menciono que esta variable es empirica y no ha sido mencionada en el

constructo tedrico, pero es relevante ya que complementa el analisis de las practicas de IA, mostrando
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cual es el proceso por el cual se desarrollan las practicas de [A en cooperacion con los partners de su

comunidad de IA.

En el caso de Mibanco, en las entrevistas las opiniones fueron diversas, y a partir de ellas, se
puede afirmar que no se cuenta con un proceso definido, con etapas formales de desarrollo, sin

embargo, se contemplan luces de un proceso semiestructurado.

Por un lado. Omar Crespo, gerente de Alianzas Digitales de Mibanco, menciona que se
comienza con un mapeo de los potenciales partners de Mibanco; luego, se procede a la firma de
acuerdos de trabajo y de manejo de la informacion. El siguiente paso consta en calendarizar sus
actividades propuestas para el desarrollo del proyecto; culminado este planeamiento, comienza la
etapa de preparacion del proyecto, que involucra temas de convocatoria, filtrado y seleccion de
participantes. Asi, una vez seleccionados los participantes, se procede a la ejecucion del proyecto, o
reto. Finalmente, el reto culmina con la premiacion de los ganadores, para luego dar pase a una etapa
de conceptualizacion de esta idea dentro de Mibanco y posterior presentacion a un comité que decidira
si la idea es viable o no para ser aplicada y materializada en la realidad del banco (comunicacion
personal, 25 de julio, 2020). Para Jimena Sarria, representante del partner Visa, menciona que en la
realizacién de proyectos con Mibanco identifico que se compone de cuatro etapas; primero, la
negociacion, en la que se entabla el vinculo entre empresas; segundo, la ideacion y modelacion del
proyecto; tercero, el desarrollo del reto, que contempla la metodologia y finalmente, la premiacion,
en la que se nomina a la idea ganadora del concurso (comunicacién personal, 29 de julio, 2020); para
Para Yerko Hinostroza, representante del partner PUCP, menciona que en el desarrollo de proyectos
con Mibanco identifico las siguientes etapas: negociacion, disefio del proyecto, conformacion de
Equipos, lanzamiento del proyecto, seleccion de candidatos, desarrollo del proyecto y premiacion
(comunicacion personal, 22 de julio, 2020); y para Thais Gaona, representante del partner Emprende
UP, menciona que en los proyectos desarrollados con Mibanco existe un claro proceso compuesto
por las siguientes etapas: definicion del reto, inmersion y capacitacion y una brecha abierta que

permita flexibilizar los siguientes pasos (comunicacion personal, 29 de julio, 2020).

Por otro lado, Joaquin Santamaria, lider de proyectos de Alianzas Digitales en Mibanco
recalca que el proceso no puede ser definido, por la naturaleza de un proceso de innovacion, y porque
depende en demasia del tipo de partner con el que se desarrolle el proyecto, los objetivos de este, y
el tipo de proyecto en el que se decide trabajar en conjunto (comunicacion personal, 25 de julio,

2020). Gianella Sanchez, Subgerente de Sostenibilidad e Inclusién Financiera de Mibanco, respalda
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ello, mencionando que depende mucho del partner y los objetivos que tienen ambas partes

(comunicacidn personal, 30 de julio, 2020).).

Si bien, no todos los actores concuerdan en las etapas de desarrollo de las practicas de IA de

Mibanco, a partir de las opiniones repetidas, se presenta las siguientes etapas.

1. Negociacion (D1): Este punto contempla el acercamiento entre Mibanco y sus partners de
innovacion, la firma de acuerdos y compromisos.

2. Disefio del proyecto (D2): Esta fase contempla la modelacion del proyecto a trabajar, sus
caracteristicas, objetivos, politicas, indicadores y los roles a cumplir por los participantes.

3. Desarrollo del proyecto (D3): Involucra temas de reclutamiento, filtrado, seleccion y
desarrollo objetivo del proyecto, con las metodologias y procedimientos que se requieran.

4. Premiacion (D4): Instancia en el que se premia a la idea ganadora; y, de ser aprobada, pasa a

formar parte del calendario de Mibanco para su desarrollo.

En conclusion, Mibanco no cuenta con un proceso institucionalizado y documentado en
cuanto a las etapas de desarrollo de las practicas de IA, e inclusive, los miembros de la organizacion
no comparten una idea comun en este aspecto y trabajandolo independientemente de acuerdo con
como cada uno lo defina, sin embargo, a partir de ello y de las ideas comunes, se identifica que puede
ser compuesto por 4 etapas: negociacion (D1), disefio del proyecto (D2), desarrollo del proyecto (D3)

y premiacion (D4).

Para finalizar el presente capitulo, de acuerdo al procedimiento de analisis establecido, en el
Anexo R se muestran una red de relacionamiento, a nivel categoria - variable y como marco resumen

de las respuestas de los entrevistados se presenta el Anexo S.
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CAPITULO 4: Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

En la presente tesis, se caracterizd el proceso de innovacion abierta desarrollado en la
cooperacion entre Mibanco y los partners de su comunidad de innovacién, donde el estudio se basa
en el framework o marco de referencia propuesto por (Chiaroni & Frattini, 2011; Albizuri &
Castellanos, 2012), complementado con los elementos clave y las principales practicas de 1A
desarrolladas en el banco. De esta forma, el estudio revela que el proceso de innovacion abierta
de Mibanco se encuentra en una etapa de transicion y crecimiento, debido a que es una tarea reciente
y gran parte de la responsabilidad la tiene el Area de Alianzas Digitales, este proceso puede tardar
afios para su institucionalizacion organizacional, pero es de gran importancia para la organizacion,
para su alta gerencia y para los involucrados en su IA. Lo cual, se ve reflejado en las iniciativas y

proyectos que viene generando Mibanco con los partners de su comunidad de IA.

De los tres ejes principales en los que se basa el framework propuesto por (Chiaroni &
Frattini, 2011; Albizuri & Castellanos, 2012), que ayudan a diagnosticar el proceso de IA, alineado

al segundo objetivo, se concluye que:

En cuanto al primer eje, el tipo de innovacion abierta que caracteriza a la naturaleza de flujos
de informacion que actualmente tiene Mibanco es del tipo mixto (coupled innovation), caracterizado
por una entrada y salida de flujos de conocimiento de caracter bidireccional con los partners de su
comunidad; y una cooperacion donde se comparten recursos, riesgos y objetivos. Donde manejar este
tipo de flujos permite generar mejores outputs de ideas e informacién para generar soluciones mas
acordes a las necesidades del mercado. Complementando a ello, cabe resaltar los partners que integran
la comunidad de IA de Mibanco, la cual, estd conformada solo por comunidades universitarias y
cientificas, empleados y otros agentes externos, ello debido a que contar con una comunidad de IA

respalda que efectivamente hay una cooperacion del banco con otras organizaciones.

En cuanto al segundo eje, Mibanco se encuentra en un cambio organizacional con el objetivo
de llegar a la institucionalizacion de la 1A, ello gracias a la participacion y desarrollo de practicas de
IA, sin embargo, cabe mencionar que es un proceso progresivo y complejo debido al gran staff de

colaboradores y a la division organizacional del banco.
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En cuanto al tercer eje, en la IA de Mibanco se identific6 que tiene como Unica forma de
intervencion gerencial la creacion de redes, sin embargo, al ser ellos los que deciden cuando y con
quien trabajaran la IA, pierden muchas oportunidades que podrian servir de impulso para su
crecimiento y mejora. Respecto a las otras formas de intervencion gerencial se rescata que, en el caso
de la modificacion de la estructura organizacional, Mibanco mantendra desarrollando sus actividades
de IA, solo a través del Area de Alianzas Digitales, ya que, no ha tenido la necesidad de incorporar
otras areas, procesos o puestos. En el caso de los procesos de evaluacion, en Mibanco no hay un
control de gestion adecuado; es decir, no se tienen los indicadores correctos para la evaluacion de los
proyectos, lo cual dificulta la comparacion, retroalimentacion y mejoramiento de estos. Y en el caso
de la gestion del conocimiento, Mibanco no cuenta con un sistema de gestion del conocimiento
integrador, sin embargo, al ser un sector de constante cambio, en escenarios posteriores este tipo de

herramientas tecnologicas seran imprescindibles.

De los elementos clave organizacionales para una mejor implementacion de IA en las
empresas, alineado a el tercer objetivo de la investigacion, se concluye que en el caso de Mibanco:
Primero, el elemento de liderazgo, es importante para la organizacion, ya que los lideres brindan el
respaldo en recursos e involucramiento a las iniciativas de IA. Segundo, el elemento de uso de
metodologias ha ayudado durante el desarrollo de los proyectos de IA, a través de la agilidad y
creatividad. Tercero, el elemento de generacion de valor ha apoyado dentro de sus proyectos de 1A,
en el potenciamiento de ideas y soluciones que generen valor para la organizacion tanto a nivel interno
como externo. Cuarto, el elemento de apertura para trabajar ha enriquecido la cooperacion
entre Mibanco y sus partners; ya que es, lo que posibilita compartir informacién y recursos para
generar innovacion. Cabe resaltar, que hay ciertos factores que tienen una relevancia menor para la
organizacion o son areas de oportunidad que se deberian explotar, tal es el caso de los siguientes:
modelo de negocio, tecnologia, gestion del conocimiento, propiedad intelectual y cultura

organizacional.

De las principales practicas de A desarrolladas en Mibanco, alineado al cuarto objetivo de
la investigacion, se concluye que, actualmente en los proyectos de IA del banco se desarrollan dos
tipos: red de colaboracion y los concursos de ideas y premios innovadores, formatos
complementarios, que han posibilitado la comparticion de conocimiento y técnologia, entre sus
partners y Mibanco. Ademas, en el desarrollo de estas practicas, Mibanco no cuenta con un proceso
o flujograma que guie este proceso, lo cual limita, un control de gestion adecuado con los indicadores

necesarios para generar una correcta medicion y comparacion de los proyectos llevados a cabo.
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En conclusion, el proceso de IA de Mibanco, se caracteriza por encontrarse en una etapa de
crecimiento, en la que, gracias a la naturaleza de su flujo de informacién, a la composicion de su
comunidad de IA, a la transicion hacia una institucionalizacion del proceso, a la importancia del
desarrollo de una red, a sus elementos clave y a sus practicas de IA; viene presentando resultados
favorables para la organizacion, traducidos en un valor agregado al cliente frente a la competencia y

el entendimiento de las necesidades del mercado.

2. Recomendaciones
En este apartado, se presentan algunas recomendaciones para los expertos de IA de Mibanco,
ya que, estos actores toman las decisiones, formulan las estrategias y son los responsables de
garantizar el crecimiento y desarrollo de esta estrategia organizacional. Estas recomendaciones, son
factibles debido al crecimiento que ya tiene Mibanco sobre esta estrategia; y ademas podrian
contribuir a alcanzar un mejor nivel de madurez del proceso; y, a la par, una mejor cooperacion y

relacionamiento con los partners que integren su comunidad de [A.

Primero, en las conclusiones, se sefiald que, dentro de los partners que integran la comunidad
de IA de Mibanco, se encuentran comunidades universitarias y cientificas (Pontificia Universidad
Catolica del Pert, Universidad del Pacifico, Universidad de Piura, Universidad Continental,
Universidad Andina del Cusco, la Universidad Antonio Ruiz de Montoya, Emprende UP y
TEDXxTukuy), empleados y otros agentes externos (VISA). Sin embargo, a esta comunidad atin no
se han incorporado a los clientes o a competidores directos como las fintech; si bien las autoridades
del banco mencionan que no ha habido necesidad de ello debido a la madurez del proceso, se
considera que seria una fuente importante de conocimiento, el poder generar nuevas sinergias; en la

Figura 6 se presentan las nuevas configuraciones que podrian generarse en este escenario.

Figura 6: Proceso general de 1A propuesto para Mibanco
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Entonces Mibanco podria incorporar en su comunidad de IA a fintechs y clientes. El primero
debido a su gran capacidad de innovacion, cambio y modelo de negocio; ya que se preocupa mucho
en brindar servicios adecuados a sus clientes funcionando como organizaciones de gran inclusion
financiera y preocupandose por la experiencia del cliente. Ello puede incorporarse a Mibanco, a través
de la solucion conjunta de retos relacionados a microfinanzas que culminen en una mejor prestacion
de servicios para el mercado. En el caso de los clientes, son muy importantes ya que ellos
experimentan todo el proceso de pertenecer a la cartera de Mibanco, entonces un trabajo conjunto
posibilitard conocer de mejor manera lo que realmente quiere el cliente, sus dolores, los aciertos y

como de una manera conjunta se puede brindar una mejor calidad de productos.

Ademads, potenciar la comunidad de IA de Mibanco, ayudard en el proceso de
institucionalizacion del proceso, fase de cambio organizacional en la que se encuentra. Cabe
mencionar, que Mibanco, podria incorporar otro tipo de organizaciones como pertenecientes al
Estado o proveedores, pero se considera que, en su caso, no contribuiria de mucho a la organizacion,
ya que la cooperacion que podria surgir no beneficiaria o ayudaria en este proceso de implementacion.
Asi también es importante el poder mantener estas relaciones a largo plazo y no terminarlas o dejarlas

de lado al haber finalizado un proyecto.

Segundo, en las conclusiones, se mencioné que, Mibanco se encuentra en un cambio
organizacional con el objetivo de llegar a la institucionalizacion de la [A, en linea a ello se propone
tres pilares que deberian reforzarse para poder consolidar este modelo dentro del gran staff de
Mibanco. Por un lado, Mibanco deberia implantar politicas de cambio a todo nivel organizacional; es
decir, directrices que se encarguen de incorporar al ADN de la empresa la cultura innovadora, a un
nivel macro, sin ningun tipo de discriminacion por puestos o tareas. Por otro lado, si bien Mibanco,
dentro de sus principios culturales, presenta uno en especifico relacionado a la innovacion:
“Innomejoramos”, se entiende que no es un principio que se haya difundido a lo largo de la
organizacion, y tampoco que tenga componentes como el de la apertura y participacion de todo aquel
que pueda aportar ideas con valor dentro de la organizacion, es por ello, que se recomienda trabajar
bajo este pilar e implementar acciones de difusion de la mano del area de alianzas digitales, cultura y
comunicaciones del banco. Por altimo, si bien existe un area encargada de los temas de innovacion
abierta: Alianzas Digitales, no existe, una persona o puesto especializado encargado del proceso,

donde se recomienda evaluar la incorporacion de perfiles expertos que contribuyan con ello.
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Tercero, en las conclusiones se mencioné que, Mibanco tiene como Unica forma de
intervencion gerencial de A a la creacion de redes. Sin embargo, son las mismas otras organizaciones
las que buscan entablar estas relaciones; y que dependiendo de las necesidades de Mibanco, este
priorizara con quien trabajar. Es por ello, que se recomienda que Mibanco determine cudles son sus
objetivos y bajo qué linea de proyectos espera trabajar en determinado periodo; asi como permitir que
las otras organizaciones expongan sus ideas de proyecto y cooperacion para generar una propuesta

formal y de correcta evaluacion.

En cuanto a la intervencion gerencial de modificacion de la estructura organizacional; si bien
en Mibanco no se crearon nuevos roles, procesos o areas; en escenarios posteriores si se requiere
generar una mayor grado de madurez de la IA en esta organizacidn; serd necesario que en actividades
clave como el involucramiento de lideres, capacitaciones en topicos de IA y retos internos; sea
necesaria la implementacion de nuevos roles con determinados procesos a cargo que se involucren
en la ejecucion de estas nuevas iniciativas; esto podria involucrar a colaboradores de diferentes areas
y con diferentes skills; asi como la integracion de nuevos colaboradores acoplados a el tipo de perfil

que se requiera.

En cuanto a la implementacion de procesos de evaluacion, Mibanco no cuenta con un control
de gestion estandarizado para los proyectos de IA que genera, lo cual no le permite realizar un
seguimiento y evaluacion adecuado del avance; por ello se propone el siguiente esquema de
indicadores principales en base a las etapas de desarrollo de practicas de IA planteadas en la Figura

7.

Figura 7: Indicadores propuestos para los proyectos de 1A de Mibanco
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Estos indicadores propuestos contribuiran a un mejor acompafamiento a las practicas de IA
de Mibanco en el desarrollo de proyectos; siendo de beneficio, no solo para Mibanco sino para el
partner con el que se esta realizando la cooperacion; ya que genera un mejor involucramiento y pone
relevancia en aquellos aspectos criticos de cada etapa. Asi mismo, el realizar un seguimiento de ello
contribuira a identificar puntos de mejora y de correcto desarrollo que pueden ser tomados en cuenta

al tomar decisiones futuras en el proceso de IA.

En cuanto a la gestion del conocimiento, Mibanco no cuenta con un sistema de gestion
integral del conocimiento, debido a que no se ha considerado relevante para la organizacion, dentro
de lo cual se recomienda que para el actual nivel de madurez de la IA, generar un sistema puede
incurrir en costes elevados y no ser tan beneficioso, sin embargo, lo que se podria ir desarrollando es
una documentacion mejor formalizada de las ideas recopiladas durante estos proyectos; y asi mismo
junto con el area de comunicaciones, compartir estos resultados a toda la organizacion, ya que pueden
servir de apoyo, incentivo e inspiracion para posibles proyectos a desarrollar dentro de otras areas;
asi mismo, la documentacion contribuira a que estas ideas no se entierren en un baul y que se generen

reuniones y discusiones con miras a comenzar el desarrollo real de estas de manera progresiva.

Cuarto, en cuanto a los elementos clave de IA de Mibanco, en las conclusiones se considera
que existen algunos elementos con relevancia menor para la organizacion, entre los cuales estan la

tecnologia, la gestion del conocimiento y la propiedad intelectual.

En cuanto al tema tecnoldgico, se recomienda un presupuesto dedicado a implementar
mejores herramientas digitales al banco, que permitan un mejor desarrollo de los proyectos de

innovacion, con un impacto de rentabilidad a largo plazo.

El cuanto a la gestion del conocimiento; si bien Mibanco ha podido desarrollar sin ningtin
contratiempo sus proyectos de innovacion abierta, se considera que existe una brecha que podria ser
contrarrestada con la sistematizacion de los flujos de informacion y conocimiento. Para ello, es
importante que se tengan claro temas como lo son los objetivos, los procedimientos, las herramientas

a utilizar y las directrices de las practicas de IA.

Quinto, en cuanto a las principales practicas de IA desarrolladas en Mibanco, en las
conclusiones se menciona que son de dos tipos: red de colaboracion; y los concursos de ideas y
premios innovadores, ambos formatos complementarios. Si bien debido al tipo de relacion y

cooperacion que se ha generado con la actual comunidad de IA de Mibanco se ha podido generar solo
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estos tipos de practica, al entablar nuevas relaciones y configuraciones podrian incorporarse otras

practicas como las siguientes;

La co-creaciéon con proveedores y consumidores; donde en este punto muchas
empresas vienen utilizando redes sociales para acercarse a sus clientes y recopilar
qué es lo que estan buscando en el mercado y como se puede mejorar la experiencia
de usuario que atraviesan; en el caso de proveedores, Mibanco podria fortalecer su
relacion con Krealo, que es el brazo de innovacion abierta con el que cuenta el grupo
al que pertenece el banco.

Los concursos de ideas y premios innovadores, donde se considera que se debe seguir
trabajando de la mano de universidades y comunidades cientificas; asi como también
se puede integrar a los mismos clientes es decir mypes o pymes.

Los joint venture donde Mibanco podria centrar su inversion en startups como las
fintech, ya que son un modelo de negocio que tiene ciertas ventajas que pueden ser

incorporadas al banco.

Ademas, en las conclusiones, se sefiala que, en el desarrollo de las practicas de 1A, Mibanco

no cuenta con un proceso o flujograma que lo guie este proceso, para ello, se ha propuesto un bosquejo

de como a través de las diferentes perspectivas de las entrevistas, se pudo elaborar el siguiente proceso

de desarrollo de estas practicas (ver Figura 8)

Figura 8: Flujograma actual de desarrollo de préacticas de 1A en Mibanco
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Ahora bien, se considera relevante plantear un flujograma mas completo y bajo el cual pueda
guiarse en banco en los distintos proyectos de IA que tenga, el cual incluya etapas de evaluacion y

retroalimentacion, en la Figura 9 se presenta una propuesta de flujograma acorde a lo mencionado.

Figura 9: Flujograma propuesto para el desarrollo de préacticas de IA en Mibanco
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La hoja de ruta del proceso de desarrollo de las practicas de IA planteada esta compuesta por
seis fases. A continuacion, se detallara cada una de ellas, asi como el proceso inmerso dentro de cada

una (ver Anexo T).

La primera corresponde a la fase de negociacion, la cual inicia con el rastreo de potenciales
partners con sus respectivas iniciativas. Una vez seleccionados estos, se procede con la fase de
presentacion al comité encargado de los proyectos de innovacidon abierta dentro de Mibanco.

Finalmente, de darse la aprobacion de este, se procede con la programacion de la agenda del proyecto.

La segunda fase es la de planeamiento, se inicia con la calendarizacion del evento; luego de
ello, se procede a la identificacion de los objetivos del proyecto, propiamente; para luego identificar
el uso de las metodologias a aplicar en el evento y las rubricas de los participantes. La tercera tarea
corresponde a la asignacion de roles y responsabilidades dentro de la organizacion del proyecto; todo
ello, para finalmente realizar un analisis para la identificacion de las métricas de evaluacion del

proyecto.

La tercera fase corresponde al desarrollo del proyecto, la cual inicia por el reclutamiento de
participantes del proyecto; y, como limite final la evaluacion de las ideas de aquellos seleccionados.
Esto, teniendo en medio procesos relacionados a la filtracion para la optima seleccion de los

participantes del proyecto, su debida capacitacion y el desarrollo del proyecto.
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La cuarta fase hace referencia a la premiacion y cierre. La cual, inicia con la evaluacion de
las ideas a fin de seleccionar, una ganadora, para su posterior comunicacion, presentacion; y,

finalmente, incorporacion a las filas de Mibanco.

Una vez concluido el proyecto, es necesario pasar a una quinta etapa de retroalimentacion, la
cual agregaria valor por la retencion de informacion que representa, tanto para puntos fuertes de sus
proyectos, como para los débiles. Esta fase inicia con la recopilacion de la data generada a lo largo
del proyecto, para con ella pasar a la identificacion, tanto de los puntos fuertes, como de los de dolor
dentro del proyecto finalizado, para poder plantear asi estindares de excelencia en el primero de los

casos, y acciones correctivas para futuros desempefios en el segundo.

Finalmente, se encuentra la fase de desarrollo de la idea ganadora. Esta comienza con la
recopilacion de la data correspondiente a la idea ganadora, para poder asi entrar en un proceso de
modelacion de la idea con la finalidad de alcanzar un producto minimo viable; y asi poder testear el

prototipo en el mercado; para analizar asi, su incorporacion al plan anual de desarrollo Mibanco.

3. Limitaciones
Esta investigacion presenta un avance en el conocimiento sobre la innovacion abierta en el
sector bancario comercial peruano, lo cual resulta de interés para los mismos bancos y determinadas
organizaciones con potencial de ser parte de la comunidad de innovacion de los bancos. Asi mismo,
aporta a las ciencias de la gestion brindando un panorama de una estrategia organizacional que pueda
ser aplicada en la realidad actual de muchas organizaciones, y no solo del rubro bancario, que se ven

ante el reto de innovar constantemente, y hacer frente a la transformacion digital y tecnologica.

Dado el creciente interés de los bancos sobre el cambio organizacional y una biisqueda de
adaptacion constante, este estudio les permitird conocer cémo viene uno de los bancos mas
importantes en micro finanzas a nivel Latinoamérica desarrollando su proceso y cémo podria
potenciar el mismo. Y, en el caso de los potenciales partners de la comunidad de innovacion de un
banco conocer de qué manera se puede mejorar la cooperacion o como podrian mejorar el desarrollo

de proyectos de IA.

Sin embargo, pese a todo lo expuesto, este estudio posee algunas limitaciones. En primer
lugar, sobre el proceso de innovacion abierta en bancos comerciales definidas en el marco teodrico se
limito a describir y adaptar aquellas encontradas en la literatura, las cuales no fueron muchas no solo

a nivel Latinoamérica sino también a un nivel global, debido a lo reciente del tema y a los pocos
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estudios bajo este enfoque. En segundo lugar, dado que se viene atravesando una etapa de emergencia
sanitaria, el poder tener acceso a entrevistas e informacion tanto de parte de Mibanco y de sus partners
de su comunidad ha sido un reto y una busqueda constante por mantener la comunicacion con el
banco. En tercer lugar, el tiempo invertido para la presente investigacion y el no poder tener un
acercamiento ideal como la pasantia en Mibanco fue un limitante para estudiar a profundidad y
vivenciar el proceso. Debido a ello, los resultados no capturan el proceso de innovacion abierta
longitudinalmente; por lo tanto, seria adecuado realizar estudios futuros con periodos mas largos de

tiempo y con una observacion cercana al desarrollo de estos proyectos.

Por otro lado, sobre las lineas de investigacion, se espera que el presente estudio sirva de base
para futuras investigaciones sobre innovacion abierta en bancos comerciales. Al respecto, seria
provechoso realizar estudios que analicen a profundidad como se implementan las formas de
intervencion gerencial, los elementos clave y las practicas de IA y de qué forma impactan en el éxito
del proceso. Finalmente, es relevante continuar avanzando en el conocimiento de este tema llevando
a cabo investigaciones en otros bancos que muestran si existen otros caminos que pueden tomar estas

organizaciones para una mejor implementacion de innovacion abierta.
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ANEXO A: Evolucién de los modelos de innovacién

Figura Al: Linea de tiempo de la evolucién de los modelos de innovacion

Redes de innovacion

Clusters
{Michael Porter, 1990)

Modelo lineal == Sistemas de innovacion =——— Produccion del
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(vVannevar Bush, 1945) nacionales conocimiento (Henry Chesbrough, 2003)
(Bengt-Ake Lundvall, 1985) (Gibbons, Limoges, Nowotny, 1994)
Tripe hélice User innovation
(Henry Etzkowitz, 1997) (Rosted, von Hippel 2005)

Sistemas de innovacion Sistemas de innovacion
regionales transnacionales

Fuente: Obea Research Group (2009).
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ANEXO B: Definiciones de innovacion abierta

Tabla B1: Concepto de innovacién abierta

Autor

Definicion

Chesbrough (2003)

Piller, Thl & Vossen (2010)

Wallin y Von (2010)

San Martin y Rodriguez (2012)

LaTA es el aprovechamiento de los flujos de conocimientos, tanto internos
como externos, que experimenta la empresa, con la finalidad de acelerar
su proceso de innovacion y ampliar asi su alcance y capacidades con
respecto al mercado.

La IA es una disciplina formal que busca el apalancamiento a partir de
descubrimientos no obvios utilizados como insumo para poder mejorar su
proceso de innovacion, a través de relaciones formales e informales.

La IA es el intercambio entre empresas de conocimientos y tecnologia,
con la finalidad de mejorar sus eficiencias, eficacia, efectividad; y, sobre
todo, el manejo de los riesgos asociados al proceso de innovacién que
siguen

La TA es el conjunto de acciones y practicas mediante las cuales las
empresas incorporan al proceso de innovacion a agentes que
tradicionalmente no han participado en ¢él, sean estos internos a la
organizacion, trabajadores en areas diferentes a la de I+D, o externos a la
misma, usuarios, investigadores, clientes proveedores, competidores,
universidades, centros de investigacion, etc., a través de la integracion del
conocimiento externo, la difusion externa del conocimiento creado
internamente, y la cooperacion en la creacion de conocimiento
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ANEXO C: Tipos de procesos de innovacion abierta

Figura C1: Tipos de procesos de 1A
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Fuente: Navas (2015).
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ANEXO D: Principales practicas de innovacion abierta

Figura D1: Principales précticas de 1A
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Fuente: Navas (2015).
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ANEXO E: Definiciones de cooperacion empresarial

El concepto de “cooperacion empresarial” ha recibido distintas definiciones con el paso de los afios;

a continuacion, las definiciones identificadas:

Tabla E1: Concepto de innovacién abierta

Autor Definicién

La cooperacion empresarial es la decision estratégica adoptada por
dos o mas empresas, entre las que no existe una relacion de
subordinacion, que optan por coordinar parte de sus acciones de
cara a la consecucion de un objetivo.

Garcia (1992)

La cooperacion empresarial es una féormula organizativa dentro de
las asociaciones de empresas, por las cuales dos o mas empresas,
sin perder su personalidad juridica, establecen voluntaria y
reciprocamente el compartir algin recurso y/o conocimiento con el
objeto de desarrollar una estrategia que redunde en ventajas
competitivas para los cooperantes.

Saenz y Cabanelas (1997)

La cooperacion empresarial consiste en un acuerdo voluntario con
socios juridicamente independientes, que uniendo o compartiendo
Cobo y Herbé (2008) parte de sus capacidades y/o recursos, con objetivos compatibles,
instauran un cierto grado de interrelacion, para realizar diversas
actividades contribuyendo a incrementar su competitividad.

La cooperacion empresarial es un acuerdo explicito y a largo plazo,
entre dos o mas empresas, para desarrollar en comtin y gracias a una
Araya (2013) contribucion equitativa de cada empresa, una actividad concreta,
que, mediante la creacion de sinergias, permita a cada socio lograr
algiin(os) objetivo(s) inalcanzables con su solo esfuerzo.
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ANEXO F: Matriz de consistencia

Tabla F1: Matriz de consistencia de la investigacion

Variables

Fuentes de Informacion

Objetive General

Caracterizar el proceso
de innovacion abierta
desarrollado en la
cooperacion entre
Mibanco y los partners
de su comunidad de

Objetivos Especificos

Categorias

Meétodos y Herramientas

Analizis documental:
Revizion de 1a literatura a

Albizari y Castellanas (2012)
Ahvarer y Bermal (2017)
Beermal y Frozt (2013)

Identificar v describir la . ] . e Cheshrough (1002), (2003), (2002},
. .. hfi;'t Marco de referencia de | Marco de referencia de partir de un andlisis o014y 20 .
innovacion abierta y su proceso, | . .. . . e A
. . ¥ . .| implementacidn de la implementacion de la bibliométrico Chiaromi v Fratting, (20113
a partir de la literatura tedrica y _ L . s . . Clas (2014)
L innovacion abierta innovacion abierta Anilisis de contenido: .
EMpIrica . . ) Nawvas (2013)
Identificacion de variables de |obea Research Growp (2008)
estudio Rubio (2018)
Tirado (2019)
Tipo de proceso de o Albizri y Castellanos (2012)
innovacion abierta Analisis decumental: Alvarazy Bereal (2017)
Proceso de Innovacion implementado Revision de la literatura a gi:—"lfme":'g::i"lfJW_‘ .
Abierta en Mibanco | Partners de la Comunidad de | partit de unandlisis  |gpygy o e
Diasnosticar el oroceso de Innovacion Abierta de bibliomeétrico Chiaroni y Frattinz, (2011}
. gno. .- P Mibanco Anilisis de contenido: Clas (2014)
innovacion abierta llevada a Cambio ldeatificacin de variables de s (2015)
cabo en Mibanco . Faze del proceso de Cambio nhlicacion ge vanables oe |Obea Research Group (2005)
Organizacional: De Oreanizacional estudio Fubio (1018)
cerrado a Abierto £ Analisis cualitativo: Eﬂi;liwmm B 14en
. ) Formas de Intervencion Entrevistas s ;Echradas Jibance ;
Intervencion Gerencial L a profundidad Entrevistas 2 Iz comunidad de T4 de
Gerencial implementadas. Mibanco
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Tabla F1: Matriz de consistencia de la investigacion (continuacion)

Ohjetivo General

Meétodos y Herramientas

Fuentes de Informacion

Caracterizar el proceso
de innovacion abierta
desarrollado en la
COOperacion entre
Mibanco y los partners
de zu comunidad de

Objetivos Especificos Categoriaz Variables
Identificar elementos clave que E]ems_mtn? clﬂ;-e
o - orgamizacionales
fa;:ﬂiten fa C.Owa?fm b fa identificados por la literatura
gestion de Ia innovacion abierta Elementos Clar
de Mibanco con sus partners oS LA
pertenecientes a su comunidad Elementos clave
de innovacion organizacionales no
identificados por la literatura
Principales Practicas de
innovacidn abierta
Deszcribir principales practi 1
esC _lrpmm_[!a 5 1_313'3 cas Principales Pricticas desarrolladas por Mibanco
de nnovacion abierta de Tnnovacion Abiert
desarrolladas en Mibanco oracion Abera Etapas de desarrollo de
practicas de JA
Plantear recomendaciones en el | Recomendaciones en . i
. L Plan de accion sugendo sobre
proceso de innovacion abierta de el proceso de s implementacisn de TA en
Mibanco y so comunidad de | Innovacion Abierta de P Mibanco
innovacion abierta Mibanco

Analisis documental:
Revizion de la literatura a
partir de un analizis
bibliométrico
Analisis de contenido:
Identificacion de variables de
estudio
Analisis cualitativo:
Entrevistas semiestructuradas
a profundidad

| Albizri y Castellanos (2012)
Alvarez y Bernal (2017)
Beernal ¥ Frost (2013)

Cheshroush (2002}, (2003), (2009),
{2014)

Chiaromi ¥ Fratting, (2011)

Clos (1014)

Mavas (2015)

(bea Fesearch Group (2008)
Fubio (1018)

Tirado {2018)

[Entreviztas a eppertos de I3 en
Mibanco

Entrevisias a la comnmidad de 14 de
Ldibanco
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ANEXO G: Matriz de operativizacion de variables

Tabla G1: Matriz de variables

Valores / Opciones
Tipo de Inbound .
— Maturaleza del
proceso da Crutbound . y - fuj
irmovacicn de informacion en el
abi A proceso da LA de
Proceso de . 1esta - hibanco
Inmovacidn | oplementado - — —
Ahierts B sdala Cormumidad Cientifica v Universitaria p
Mibanco Coryanidad de %- imvohecrados en la
Innavacién S —— Commmidad de
s, o e —
proCEsa de movacion Citroz Agentes Extermaos
abierta llevada 2 cabo Cambio Fasa dl Descongalacion Fase actual dal
snliionan Crzanizacional: proceso da Impulso procezo de carnbio
Die cerrado a Cambio o . orZanizacionsl en
Abierto Organizacional fnstitucionalizacion Mibanco
Fades o Metworks Aplicacion de
Fonmas de Egtructura Organizacional formas de
Intervencion Intervencicon Proceso de Evaluacion mterencion
Gerancizl Crerencial gerancizl en el
implementadas. | Siztemas de Gestion dal Conocimiento | proceso de LA da
hlibanco
Modelo de Megocia . .
Blemesos [ Temlogis | ot
clave Greztion dal Conocimisento J—— - Jes de
OTZEnizacio Propiadad Intelecimal =
Idemtificar elementos : ; a;:le Dpli.iduaz biibanco gque zpoyen
. idantificados 5]
clawe que faciliten la : 12 I a en &l proceso de T4
5 e 12 por 1a literatur Culturs Organizacional de Mibanco
gestion de 1z -
imncvacion abierta de | Elementos Clave Uzade @MDL&;& . )
i Gemeracion de valor Existencia de
hibanco con s Elementos ) +0s clave
partners pertenecientes clave o
i L arganizacionales de
onvamidad orzanizacionsl
R 3 - € Mibanco, adicionsles
identi o5 Aperturs para trabajar en colzboracion | ala literatura, que
: apoyen en &l proceso
la litsratur
et : de T4 de Mibanco
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Tabla G1: Matriz de variables (continuacion)

Indicadores

Objetivos Especificos

Describir practicas
clave de innovacidon
abierta desarrolladas
en Mibanco.

Categorias

Principales

Practicas de

Innovacién
Abierta

Principales
Practicas de
iNNOVacion
abierta
desarrolladas
por Mibanco

¥Yalores / Opciones
Co-creacion con proveedores y
consumidores

Crowdsourcing

Consorcios piblicos de I+D

Fed de colaboracion

Entradas de propiedad mtelectual

Contratos de servicio de investigacion y
desarrollo

Especialistas intermediarios en 1A

Los concursos de ideas y premios
innovadores

Becas

Spin-offs

Incubadoras de Negocio

Wenta de productos finzles

Wenta o licencia de propiedad
intelectual

Joint Ventures

Donaciones v estandarizaciones

Existencia de
practicas de [A en
Mibanco

Etapas de
desarrollo de
practicas de [4

Negociacidn

Dizefio del proyecto

Dezarrollo del proyecto

Premiacion

Existencia de un
flujograma de
proyectos de

Innovacion Abierta
en Mibanco
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ANEXO H: Guia de entrevista a expertos de 1A de Mibanco

Figura H1: Guia de Entrevista a profundidad a expertos de 1A de Mibanco
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Figura H2: Guia de Entrevista a profundidad a expertos de 1A de Mibanco Parte 2
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ANEXO I: Guia de entrevista a representantes de los partners de
comunidad de IA de Mibanco

Figura 11: Guia de Entrevista a representantes de los partners de comunidad de 1A de Mibanco
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Figura 12: Guia de Entrevista a representantes de los partners de comunidad de 1A de

Mibanco Parte 2
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ANEXO J: Listado de entrevistados

Tabla J1: Listado de entrevistados de la investigacion

Nombre / Cargo Fecha | Tiempo Org. Objetivo de la entrevista
<o Entrevista a alta gerencia
< LZ) % Omar Crespo / 2510720 h encargada del proceso de IA en
'j W < | Gerente de Alianzas : MIBANCO | Mibanco, para conocer como se
< % Q Digitales viene implementando y en qué
o= etapa se encuentra.
Andrés Hamon - Entrevista a lider de proyectos de
Q Silva / Project 15/07/20 | Thy 20min. MIBANCO . proy .
LZ) Lea derJ IA en Mibanco para conocer cdmo
< p p se han ido desarrollando estos
o Joaquin Santa Maria ;
S Valdivieso / Project | 2>/07/20 | ThySmin. 1 \yganco | Proyectos y su progreso en la
Leader organizacion.
%)
@] ) Entrevista al subgerente de
e Gl;“f)”a Sa?cge” w , sostenibilidad ~ debido a las
i ubgerente ae S0 Sl MIBANCO | iniciativas de IA implementadas
& Sostenibilidad e 1 fu de 1 d
x Inclusién Financiera en otra area era de .,a encargada
de IA en la organizacion.
Jimena Sarria / Ex .
Especialista en e 30min. VISA
< Innovacioén de Visa
UDJ Yerko Hinostroza /
a Coordinador de
< Educacion Continua | 22/07/20 40min. PUCP
&) de la Facultad de
P Gestion y Alta
g Direccién PUCP
o Renato Gandolfi Entrevista a un representante de
@) Castagnola / los partners de la comunidad de IA
= Profesor y de Mibanco, involucrado en
o . 5
ﬂ Cg}qrdmlador de 22/07/20/ | 1hy 1286 N proyectos desarrollgdos, a fin de
- o 1neulo con d conocer la perspectiva externa.
> rganizaciones de
< la Facultad de
E Gestion y Alta
LJ)J Direccion PUCP
Ll Romy Guardamino 30/07/20 30mi
@ Baskovich / min. PUCP
L Docente PUCP
24 Thais Gaona /
Especialista en 29/07/20 40min. uP

Innovacion
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ANEXO K: Banca comercial en Latinoamérica

Adaptado de: Feleban (2020).

Figura K1: Bancos comerciales en Latinoamérica

H Argentina
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& Chile
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1.927

Figura K2: Sucursales bancarias en Latinoamérica

& Argentina
& Brasil
& Chile

= Colombia

Fuente: ANIF (2018).

= México
& Peru
1.971
Adaptado de: Feleban (2020).
Figura K3: Servicios digitales en bancos latinoamericanos
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ANEXO L: Analisis PESTEL de la Banca Comercial en el Peru

Tabla L1: PESTEL de la banca comercial en el Peru

FACTOR POLITICO

Debido a la crisis sanitaria del 2020 por el covid-19, se dio el Decreto
Supremo N° 027-2020-SA, el cual mantiene a Peri en emergencia
sanitaria hasta diciembre de 2020. Lo cual limita el normal
funcionamiento de los sectores econémicos.

El antepentltimo mes del 2020, Pert atraveso diferentes problemas
politicos por la inestabilidad del Gobierno, donde debido a la
destitucion del ex presidente Martin Vizcarra por incapacidad moral,
se puso en el gobierno a Manuel Merino, motivo de duras protestas,
motivo de reaccion del mercado internacional (BBC news, 2020).

FACTOR
ECONOMICO

La economia peruana en el 2019 tuvo un crecimiento de 2.2%, tasa
menor a la de 2018 (4.0%), debido a, el menor dinamismo que mostrd
la inversion publica y las exportaciones netas (Comision Econémica
para América Latina y el Caribe [Cepal], 2020). Ademas, el Banco
Mundial proyecta que economia peruana se contraera 12% en 2020
por el Covid-19 (RPP, 2020)

Para el 2019, el saldo de colocaciones del sistema bancario ascendid
a S/ 286,086 millones, cifra 5.7 % mayor al 2018 (Mibanco, 2019).
Para el 2019, la utilidad neta acumulada de la banca multiple,
ascendio a S/ 9,082 millones, 10.5 % mas que 2018 (Mibanco, 2019).
La tasa de interés de referencia se mantiene en 0.25% a noviembre
2020 (BCRP, 2020).

FACTOR SOCIO
CULTURAL

Como parte de la inclusion financiera, la banca comercial bancarizo
a mas de 506,059 nuevos usuarios en el 2019 (Mibanco, 2019).

El Ministerio de Economia y Finanzas emiti6 el Decreto Supremo N.°
255-2019-EF, que reconoce los desafios estructurales para la
inclusion financiera y se centra en 3 pilares: acceso, uso efectivo y
servicios de calidad.

FACTOR
TECNOLOGICO

La innovacion y la transformacion digital son esenciales en sector
bancario peruano (Gestion, 2017).

En el Peru, para el 2019, se registraron 127 fintech y una inversion
de 1.1 millones de ddlares en estos startups (Finnovating, 2020).
Osiptel registro que para el 2019 en el Pert existen mas de 42
millones de teléfonos mdviles donde gran cantidad de personas puede
acceden a conexion de datos y trafico de lineas (Osiptel citado en
Valderrama, Luna, Capcha y Luque, 2019)
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Tabla L1: PESTEL de la banca comercial en el Peru (continuacion)

FACTOR ECOLOGICO

La Asociacion de Bancos (ASBANC), la Asociacion de Instituciones
de Micro finanzas del Pera (ASOMIF), y Agro banco anunciaron su
compromiso a favor de la iniciativa Protocolo Verde, proyecto
orientado a promover de manera comprometida la proteccion del
medio ambiente, la defensa de la biodiversidad y el uso sostenible de
los recursos naturales renovables (ASBANC citado en Valderrama,
et al. 2014). Este protocolo tiene tres estrategias claves: generar
lineamientos e instrumentos para promover el financiamiento de
proyectos de desarrollo con sostenibilidad, a través de facilidades de
crédito e inversion, y de programas que promuevan el uso sostenible
de los recursos naturales renovables, la proteccion del medio
ambiente y la competitividad de los sectores productivos; mejorar la
eficiencia operativa reduciendo la huella ecoldgica; y considerar en
el analisis de riesgos de las actividades y proyectos a financiar, los
impactos y costos ambientales y sociales que se generen (ASBANC
citado en Valderrama, et al. 2014).

FACTOR LEGAL

La regulacion y supervision de instituciones financieras se rige por la
Ley 26702, “Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de
Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros”, y
sus modificaciones, la cual, tiene como objetivo garantizar el
funcionamiento de un sistema financiero competitivo, sélido y
confiable, que contribuya al desarrollo nacional.

Los servicios financieros prestados por los bancos son supervisados
por la Superintendencia de Banca y Seguros, quien se rigen por las
disposiciones del Cdodigo de Proteccion de Defensa al Consumidor
Ley N° 29571.
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ANEXO M: Iniciativas de IA en bancos comerciales peruanos

Tabla M1: Iniciativas de innovacién abierta en bancos del Pert

BANCO
COMERCIAL

INICIATIVAS DE IA RELEVANTES

CITIBANK

Citibank cuenta con un grupo llamado Citi Ventures, el cual se dedica al
trabajo con firmas electronicas en toda América Latina (CIO Peru, 2019).
A nivel interno, se tomamos en cuenta las ideas de los empleados y Citi
Ventures se encarga de evaluarlas para su posterior aplicacion (CIO Pert,
2019).

Citi cuenta con su programa Open Innovation Challenge de Citi, en el
cual consultan a los negocios qué problemas tienen para buscar soluciones
junto con fintechs (CIO Peru, 2019).

En el Pertl cuentan con una alianza con Laboratoria donde realizaron una
hackaton, la mas grande hackaton de mujeres en el Peru (C1O Perq, 2019).

BANCO DE
CREDITQ DEL
PERU

El BCP, cuenta con el CIX, centro de innovacion, quien se encarga de
interactuar con diferentes empresas, realizando hackatones y cambiando
la manera en que trabaja el banco (CIO Peru, 2019).

También cuenta con Krealo, una aceleradora que busca la penetracion de
mercados o segmentos nuevos (CIO Peru, 2019).

BANBIF

Banbif tiene una plataforma que busca difundir a su organizacion algo
parecido a un startup con metodologias agiles (CIO Peru, 2019).

Banbif, mediante su web recogen ideas y tratan de desarrollarlas (CIO
Peru, 2019).

BBVA
CONTINENTAL

El BBVA ha implementado una planificacion trimestral con ciclos de
entrega quincenales, a fin de incorporar a las ‘fintechs’ en estos ciclos de
produccion (BBVA, 2019).

BBVA se encuentra en proceso de desarrollo de una plataforma de
arquitectura abierta con APIs que permita obtener resultados inmediatos
(BBVA, 2019).

El BBVA se encuentra intensificando el cambio de cultura y mentalidad
al interior de la organizacion para permitir el ingreso de equipos externos
(BBVA, 2019).

INTERBANK

Interbank cuenta con Labentana, su laboratorio de innovacién que tiene
la mision de transformar la experiencia de clientes, aportando valor tanto
para ellos como para el banco, es decir, creando valor compartido.
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ANEXO N: FODA Mibanco

Figura N1: Analisis FODA Mibanco

FORTALEZAS DEBILIDADES

® Mibanco cubre el territorio nacional en la oferta de sus productos y servicios financieros * Centralizacion de cartera de productos y servicios en micro y pequefia empresa.
® Durante el 2019, bancarizo a mds de 100 mil personas, garantizando su enfoque en la inclusion financiera. ¢ Falta de integracion en su comunidad de IA. a clientes y fintechs.

® Presenta un ratio de capital global por encima del sistema bancario. * Falta de articulacidn cultura Mibanco.

® Aci 2019, su patrimonio efectivo fue de 8/ 1,667 millones, asegurando la continuidad y ampliacién de sus operaciones comerciales. * Brecha tecnoldgica.

.

Standard & Poors, le otorgé la calificacion de “BBB+".

Cuenta con proyectos que permiten una gestion de riesgos robusta y adecuada

En cuanto a digitalizacién e innovacion, viene implementando proyectos, internos y en cooperacién con externos, consolidando el
uso de las APL asi como, un uso progresivo de la nube como Office365, Kusiy (nuevo motor de reglas crediticio), app y ERP

upnslundn por arquitecturas modernas.

Cuenta con hatun wasi: sede principal, que cuenta con la metodologfa activity based working (ABW), basada en la planificacion de
actividades, la eleccion de espacios fisicos y lamovilidad de las personas

Cuenta con una comunidad de innovacidn abierta, con la que ha venido desarrollando proyectos.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Los microempres:

s se encuentran en la base de la pirdmide social, de los cuales, faltan por bancarizar alrededor de 2.3 millones Situacion politica incierta del pais, conflictos so

con un monto aproximado de colocaciones superior a los 8/ 17,000 millones. Alto nivel de informalidad de las Mypes.

Las MYPES representan un importante sector de la economia peruana, ya que, agrupan el 99 % de las empres:

y representan el Ingreso de nuevos competidores: fintech.

35 % de las deudas del sistema financiero.

Constante transformacion digital y tecnologica del sector.

Durante el 2019 los eréditos para las micro y pequefas empresas ascendieron a 8/ 11,585 millones y §/ 30,698 millones Cambio recurrente de preferencias del consumidor.

respectivamente. Productos y servicios financieros disruptivos.

La digitalizacidn y transformacién digital esta apoyando a la manera de hacer las cosas del sector financiero, generando un mayor

valor para los clientes.

La innovacion en cooperacion con organizaciones externas es una gran solucion a mejorar la oferta de productos, los procesos y la

actuacion en el mercado financiero.

les e impactos del Covid-19.
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ANEXO O: Modelo CANVAS Mibanco

Figura O1: Modelo CANVAS Mibanco

SOCIOS CLAVES

BCRP
ASBANC
SBS
CLIENTES (fuente financiera)
CREDICORP (grupo comercial al
que pertenece)
BCP
ALIANZAS DIGITALES:
© Comunidad de 1A ( PUCP,
UP, UDP, UCI, UAC,
UARM, Emprende UP, Visa
y TEDXtuku)
© UBER
o APP URPI
o Krealo (brazo de innovacién
abierta de grupo credicorp).

ACTIVIDADES
CLAVES

* Sistema de préstamos

* Sistema de ahorros

* Seguros

* Transformacién de
experiencia del cliente.

* Innovacion (Innomejoremos)

RECURSOS
CLAVES

* 11,663 colaboradores en Lima y
provincias.

* Hatun Wasi (sede principal),
agencias, agentes y aplicativos.

* Herramientas transversales de
negocio, repositorios de

informacién, herramientas

transversales TIL

ESTRUCTURA DE COSTOS

* Costo de personal y directorio

* Costo de servicios tercearizados
* Costo de infraestructura T1

* Costo de oficinas

* Costo de comisiones ¢ intereses

PROPUESTA DE
VALOR

Ser un banco centrado en el cliente y
len busca de una mayor inclusién
financiera, retando nuestro modelo de
negocio a través de  una
transformacién cultural y digital,
como también innovando en la
manera de trabajar.

Modo Mibanco:
* Conocimiento del cliente en

profundidad
Potenciacién del negocio actual.
Transformacién desde modelos
digitales.
Internacionalizacién del modelo.
Modernizacién de plataformas.
Gestion avanzada de riesgos.

RELACION CON EL
CLIENTE

® Gestién por canales: agencias,
agentes, etc.

e Canal de atencién al cliente:
para apoyo y reclamos.

® Atencién personalizada
(analistas).

o Centralizacién en el cliente, a
través de la confianza y
compromiso.

CANALES

288 agencias.

15,798 agentes corresponsales
35 oficinas compartidas con el
Banco de la Nacién

App Mibanco mévil

App BCP

Mibanco por internet

Agentes KasNet

2300 ATMs

FLUJO DE INGRESOS

® Ingresos por servicios finaneieros

® [ngresos por cartera de crédito

SEGMENTO DE
CLIENTES

* Clientes y usuarios: Micro y
pequefia empresa peruana.
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ANEXO P: Cartera de productos financieros Mibanco

Préstamos

Esta categoria esta compuesta por las opciones de financiamiento que brinda Mibanco a los

micro y pequefios empresarios. Los componentes de este rubro se dividen en los siguientes y son

fundamentados por Lujan y Noriega (2018).

Para el Negocio: Creado para satisfacer las diferentes necesidades de financiamiento de las PYMES.

Compuesta por los siguientes elementos

Capital de Trabajo: Para PYMES que buscan financiar la compra de mercaderia, insumos,
pago de servicios, entre otros.

Linea de Crédito: Dirigido a los mejores clientes de Mibanco, ofrecen mayores facilidades
que el punto anterior ante las mismas situaciones.

Crédito Agropecuario: Dirigido a actividades agricolas y ganaderas en cuestiones de
produccion y comercializacion

Adquisicion de bienes muebles o locales comerciales: Dirigido a la adquisicion de bienes
muebles o IME.

Para Proyectos Comerciales: Para cubrir la necesidad de conseguir un local comercial
adecuado para desarrollar sus actividades, dentro de un entorno netamente comercial (campo

ferial, mercado, stands, etc.)

Para las necesidades personales: Productos complementarios que buscan el desarrollo, no solo

econdmico, sino personal de los clientes con los que Mibanco cuenta.

Construccion de vivienda: Permite la mejora de las condiciones de vida de los peruanos
mediante la construccion, ampliacion y remodelamiento de viviendas.

Consumo personal: Crédito de libre disponibilidad para satisfacer las necesidades de los
clientes Mibanco.

Crédito Hipotecario: Destinado a la adquisicion, construccion o remodelamiento del
domicilio del cliente, con garantia hipotecaria del bien.

Crediagua: Financia conexiones de agua y desagiie inter domiciliarias.

Crédito Mujer: Producto inclusivo de crédito que busca financiar las necesidades descritas

en los puntos anteriores para mujeres mayores de 23 aflos hasta por 12 meses.
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Depdsitos

Creado para brindar una alternativa eficiente de ahorro a sus clientes
Ahorro Negocio: Dirigido a los clientes independientes. Permite realizar transacciones a costo 0 y
recibe descuentos en la emision de cheques de gerencia y transferencias interbancarias.
Full Ahorro: Este producto incentiva el ahorro mediante mejoras en las tasas de interés tanto para
dependientes como independientes.
Ahorro por un Suefio: Permite el ahorro de los clientes a través de depdsitos periddicos. Ademas,
brinda un cronograma de depositos para poder llegar de manera efectiva a la meta del cliente.
Depdsito a Plazo Flexible: Deposito a plazo fijo, pero con la ventaja de poder realizar aportes sobre
el capital ya introducido en la modalidad. Asimismo, permite el retiro de un maximo de 20% para
gastos vinculados al capital de trabajo. Finalmente, ofrece las mejores tasas del mercado.

Depoésito a Plazo Fijo: Ahorro con mayor retorno dentro de los productos del portafolio.

Sequros

Productos disefiados a la medida de los clientes Mibanco, para satisfacer sus necesidades mas
importantes.
Seguro de Desgravamen: Cubre el monto insoluto en causa de muerte natural, accidental, invalidez
y enfermedad.
Seguro Multiriesgo: Protege las garantias ante eventualidades como inundaciones, incendios y otros
desastres cubriendo el saldo insoluto.
Vida Proteccion Financiera: Cubre el monto inicial del préstamo en caso de muerte, invalidez o
enfermedad.
Proteccion Negocio: Cubre el total de bienes dentro del local comercial del arrendatario hasta por el
monto del préstamo que éste realizo.
Accidentes Familia Protegida: Ofrece coberturas en caso de muerte, invalidez, enfermedad y
abandono subito a un costo modico. Se da en plan individual y familiar de acuerdo con la capacidad
de pago de la persona.
Oncorespaldo: Cobertura ante enfermedad Cancerigena. Cubre su tratamiento hasta por un monto
determinado de acuerdo con la capacidad de pago.
SOAT: Cubre riesgos de lesion o muerte de los ocupantes del vehiculo siniestrado.

Sequro Vehicular:

Cobertura de dafios del vehiculo, responsabilidad civil ante lesiones a terceros, lesiones del
duefio o, de ser el caso, su muerte.
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ANEXO Q: Codificacion de variables

Tabla Q1: Codificacién de variables

[P0 e procesd o Inboend Tl
innovacion abierta Cruthound T
Proceso de implemertada : : Mixin _ T3
Ineavacion ) Commemidad Ciemtifica v Unfversitaria El
Ahierta en PEJ'IJ‘_EI.'S. de 1n Exmleados EX
. My | Commiindde Ches: £
Dixgnosticar el Innovacion Abierta de Eoprendedores Ed
Procese de mnovackn Mihanco Cindadanos ES
ahderta llevada a cabo Citros Agentas Extamos E6
en Mibanco. E-i_.l]'_t:].l:l Fase del proceso de Di'.::-:-m'.a::in:-:. Cl
Organizacional: | - io Orsanizacional Splic o
Die comado 3 N Insinsimabimssiin ]
4. 1 Rader o Ngtworic: =1
Infervencion Fnrma;z-:lz ﬂi}w-ﬂn Ermuchurs Ormmiracicnal 2
Crerancial S —— Procest de Evaluacién 3
- Sishamas e Gestitn del Conodmicmin =4
Idenfificar slemenios Mol da Megoio Fl
clave que faciliten la Elemenins clave Tecoclogi F?
CoopeTacion en la DIEANEzaCionales Geation del Conocimsemto Fi
gestion de I identificades por 1a Propiedad Ixdelectml F4
inmovacion abienta de | _. literatara Liderazgzn F5
Mibanco consus | £ Eemios Clave Culnm Crgamizscional Fs
pAmineTs Elsmenios clave Use de metndologas F7
peTiEneCismis A 51 QIEAnizAcionales no Caparncidn da walor F&
mm Eﬂﬁ;ﬁs;ﬂmlﬁ Apartora para trabajar en colaboracitm F#
Cocmaciin con proveedonss ¥ Pl

cozsmidorss
Cromnds.coarcing Bl
Consorcios pablicoes ds HD Pi
Bad de colaboracion P4
Exmada de propiadad ixdelecmal ]
Contrates de servicio de imsatigacion Pé

Principales Practicas de daiaralle

et g . imnovacion abiscta Espacialistas inrmediarios s 4 BT
pricticas de :UJ'EME‘ lﬂE:I]:[D;l.l.:Ida.i por Los concorsos de ideas v precmios s

. . lf'm:ucusde Miihanco mnoaderss
; Tadas en Inrervacion Boca: )
o Ahiarta Spin-ofh P10
Incabadoras ds Megocio Fll
Venta ds producios fmales P11
[ Vanm o lizencia 4s propiedad miskcal P13
Joint Venhuwes P4
Dionaciozes ¥ esandaraciones P15
Megociacita Dl
Enpas ds desamallo do Diisefio del proyect: o
practicas de 14 Dusarrnlle dal proyecin k]
Frumiacion D
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ANEXO R: Relacion entre los cddigos

Figura R1: Relacidn entre codigos de la investigacion

< Fase del proceso de Cambio
Organizacional

<>Formas de Intervencién Gerencial

< Tipo de proceso de innovacion ’
implementadas.

abierta implementado

P

R <

LCe clave

< >Partners de la Comunidad de
Innovacion Abierta de Mibanco

identificados por la literatura

< Principales Practicas de Innovacion | .....--.---

Abierta

""""""" CEN tos clave
no identificados por la literatura

——————————————————————— <. Etapas de desarrollo de practicas de

) 1
I Leyenda de 1 1A
| . => Es un facilitador de |
! relacién entre __ | - |
1 . - sta asociado con 1
! codigos !

88



ANEXO S: Resumen de Hallazgos

Tabla S1: Resumen de hallazgos

Datos Generales

Nombre, ecad, puesto y érea ce la
personaentrevistada

Tipo cé proceso dé innovacidn abierta

ALTA GERENCIA MIBANCO EXPERTOS MIBANCO REPRESENTANTES DECOMUNIDAD DE IA
Gianella Sanchez
Joaquin Santa Marfa . Yerko Hinostroza .
, ! . ) Renato Gandolfi Romy Guardamino )
Omar Crespo Andrés Hamon Silva Valdivieso - Jimena Sarria ) Thais Gaona
Subgerente de Sostenibilidad e Castagnola ) Baskovich
inclusion Financiera Coordinatorde
Gerencia de Alianzas Digitales | - Project Leader en Mibanco Lider de Proyectos de Gerente Corporativo del COE educacion continua de la ' Especialista en Innovacion
Area de Transformacién Area: Alianzas Digitales | Alianzas Digitales en Mibanco de Innovaci6n en Alicor Prfsory Coordnador facultad de gestion de la Serlor Consutan Area de Emprendimiento
' : : Area de Sostenibiidad e P | Relaciones dela FGAD Y Docente PUCP P

Area: Alianzas Digitales

Inclusion Financiera

Proceso ck Innovecion Abiert

aen Mibanco

PUCP

Cambio Organizacional: De cerrado a Abierto

ingenertah Mista 0 Coupled Innovation | Mixta o Coupled fnnovation | Mixta o Coupled Innovation |  Mixta o Coupled Innovation | Mixta o Coupled Innovation | Mixta o Coupled Innovation |Mixta o Coupled Miga o Coupled Innovation | Mixta o Coupled Innovation
s 1PUCP
' 1.Vi 2.PUCP !
Partners e la Comunicad de N 2. Emprende UP
Innovecidn Abierta de Mibenco LI 3 Enprende P 3 dedores de la cartera d
5. Enprende UP . TEDTUKUY EE“:"”;‘ ;Afges chamc
5, UP, UDP, UCH clientes de Mibanco

Fase cel proceso e Cambio Proceso entre Moving o Impulso | Proceso entre Moving o Impulso Istucionalzci Proceso entre Moving o Impulso
- L S nstitucionalizacion e
Organizcional ala Institucionalizacion ala Institucionalizacion ala Institucionalizacion
;Quiénes son los responsables ce su 1. Modo Mibanco Comunicaciones en
mplementacién e involucramiento con 2. Alianzas Digitales Transversal dirigido por lideres | - coordinacion con el drea de Alianzas Digitales
[aorganizacion? 3. Cultura Alianzas Digitales; y Cultura,




Tabla S1: Resumen de hallazgos (continuacion)

Interencion Gerencial ‘

¢ Mibanca se preocupa por buscar
relaciones con dferentes No §i §i §i Si
Organizaciones?
¢Quién s encarga de buscar estas S o N Sostenbilidad e Inclusion | VISA brindo la propuesta y s {PUCP brindo la propuesta y se Emprende UP brindo s propuesta y
. Alianzas Digitales Alianzas Digitales Alianzs Digitales o . .
dlianzas? Financiera acerco a Mibanco. acerco a Mibanco. se acerco a Mibanco.
¢ Quéesloque buscaen otras » » Organizaciones con fines y | Organizaciones con fines y
. Empresas digitales, propdsitos S R
Organizaciongs para pocer ) . propdsitos sinilres, que tengan | propdsitos simiares, que tengan
. . comerciales y reforzamiento de . .
incorporarlas asu comunicad ce . lanecesidad de aftontarun eto | fa necesidad de afrontarun reto
. capaciddes.
Innovacidn Abierta? comun comun
Bxiste una comunicacion constants y
busquech por mantener fa relacion con §i §i Si §i §i
otras organziaciones?
En Mibanco, a pertir cé la
implementacion ¢ Ia Innovecion . N N N
. . o 0 0 0
[Abierta ; se han implementado nuevos
roles, dreas o procescs?
En Mitenco ; Bxistio alguna
reconfiguracion de fas formes e -,
Se generan indicadores de
evaluar los proyectos luego e la No s¢ han desarrollado Proceso desestructurado ) . Proceso desestructurado Proceso desestmucturado | Proceso desestructurado Proceso desestructurado
. ” y acuierdo a ciettos objetivos
implementacion de Ia Innovacion
Aberta?
¢ Mibanco cuenta con herramientas
tecroldgicas que apoyen la gestion cel No No No No No No No
conocimiento?
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ANEXO T: Flujograma propuesto para el desarrollo de practicas de 1A en
Mibanco

Figura T1: Flujograma propuesto para el desarrollo de practicas de 1A en Mibanco

e o
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MegociaciSn

Planeamiento

91



Figura T2: Flujograma propuesto para el desarrollo de précticas de 1A en Mibanco Parte 2
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Figura T3: Flujograma propuesto para el desarrollo de practicas de 1A en Mibanco Parte 3

Desarmollo de la ldea Ganadora
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