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Resumen

Titulo: Plan de negocios para la creacion de una empresa dedicada a la generacion de soluciones
digitales para entidades del sector financiero”

Autor: Juan Sebastian Daza Vanegas™

Palabras claves: inclusion financiera, fintech, marketplace, financiamiento, microcréditos,
microempresas, mipymes.

Descripcion:

En Colombia, gran parte de las personas y de las empresas recurren a los prestamistas informales debido a
la ausencia de servicios y productos que se adeclen a sus necesidades. Que estos segmentos del mercado
se encuentren excluidos financieramente, representa un problema econémico y social para el pais.

Debido a lo anterior, se disefia este plan de negocio para la creacion de una empresa fintech que ofrece
como servicio una plataforma movil tipo marketplace de préstamos. Uno de sus clientes objetivos es la
microempresa industrial, formal y de estrato 1, 2 o 3 del AMB. Este tipo de cliente puede exponer sus
proyectos productivos en la plataforma y encontrar alternativas de financiamiento disponibles. Las
entidades financieras son los clientes pagadores que se vinculan al marketplace para ofrecer las soluciones
de microcrédito demandadas.

Para el desarrollo de este plan de negocio se realiza el analisis del entorno y luego el estudio de mercado
que identifica y define las probleméticas de los mercados meta. Seguidamente, evalua la viabilidad técnica
de los servicios a ofrecer y se disefian prototipos visuales no funcionales. Luego se analiza el aspecto legal
de la empresa y se estructura organizacionalmente. Después se realiza el estudio del impacto social de los
servicios. Finalmente, se evalla el proyecto en cuanto a sus finanzas y se disefia su direccionamiento
estratégico, el cual involucra el plan de marketing.

* Trabajo de grado.

™ Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Directora: Aura
Cecilia Pedraza Avella, Doctora en Ciencias Econdémicas. Codirector: José Antonio Cérdenas Fontecha, Magister en
Gerencia de Negocios.
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Abstract

Title: Business plan for the creation of a company dedicated to the generation of digital solutions
for entities in the financial sector”

Author: Juan Sebastian Daza Vanegas™

Palabras claves: financial inclusion, fintech, marketplace, financing, micro-credits, micro-
enterprises, SME.

Description:

In Colombia, a large proportion of individuals and businesses turn to informal lenders because of
the lack of services and products that meet their needs. The fact that these market segments are
financially excluded represents an economic and social problem for the country.

Due to the above, this business plan is designed for the creation of a fintech company that offers a
mobile platform type marketplace of loans as a service. One of its target clients is the industrial
microenterprise, formal and AMB stratum 1, 2 or 3. This type of clients can expose their productive
projects on the platform and find available financing alternatives. The financial entities are the
buyer clients that link to the marketplace to offer the microcredit solutions demanded.

For the development of this business plan, an analysis of the environment is carried out, followed
by a market study that identifies and defines the problems of the target markets. Next, the technical
feasibility of the services to be offered is evaluated and non-functional visual prototypes are
designed. Then the legal aspect of the company is analyzed and it is structured organizationally.
Later, the social impact of the services is studied. Finally, the project is evaluated in terms of its
finances and its strategic direction is designed, which involves the marketing plan.

* Bachelor thesis.

™ Faculty of Physic-Mechanic Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: Aura Cecilia
Pedraza Avella, PhD in Economic Sciences. Co-director: José Antonio Cardenas Fontecha, Master of Business
Administration.



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 20

Introduccion

La inclusion financiera es un tema de gran relevancia a nivel global debido a los beneficios que
tiene en el desarrollo econdémico de los paises. Diversos estudios han demostrado una correlacion
positiva entre la inclusion financiera y el crecimiento econdmico, la reduccion de la pobreza y la
equidad (Superintendencia Financiera de Colombia [SFC] y Banca de las Oportunidades, 2017,
pag. 11). Sin embargo, existen casos donde algunas personas y empresas suelen tomar como
opcidn los préstamos informales. Este hecho se presenta por exclusion o autoexclusién financiera.
La barrera de la inclusion financiera en paises de América Latina y el Caribe ha asentado sus
causas en la falta de ofertas. Evidencia de esto es la ausencia de productos que se adecuen a las
necesidades de cada uno de los segmentos excluidos. Para las entidades financieras tradicionales,
atender actualmente a estos nichos representa altos costos operacionales, que no son compensados
con los margenes de utilidad (Banco Interamericano de Desarrollo [BID] y Finnovista, 2017).
Particularmente en Colombia, se observa que “las personas y las Pymes excluidas del sector
financiero si ahorran y piden prestado. Para ello acuden al sector informal, que tiende a proveer
soluciones insuficientes y con las consecuencias previstas en materia de costos exorbitantes e
inseguridad” (BID y Finnovista, 2017, pag. 17). Segun la revista Dinero (2017), los préstamos
informales o “gota a gota” mueven diariamente entre $2,000 y $2,500 millones en el pais. Este es
un negocio gque endeuda a las personas, no les crea historial crediticio y permite a las bandas
criminales aumentar sus ingresos. Los prestamistas informales en Colombia cobran alrededor del
15 % mensual en intereses, apalancando asi una economia ilegal de narcotrafico y el lavado de

activos en la mayoria de los casos (Ibidem).
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Ante esta problematica, emergen alternativas innovadoras que aportan valor a los segmentos de
mercados que se encuentran marginados. Aqui es donde las empresas fintech toman un papel
relevante hoy por hoy.

Contextualizando, la tecnologia aplicada en los servicios financieros, denominada actualmente
como fintech (finance and technology), busca facilitar y agilizar estos servicios de manera
novedosa, innovadora y emergente haciendo uso de software y tecnologia (Fintech Weekly, 2018).
Alvaro Martin, del BBVA Research (Fundacion BBVA, 2015), y Leticia Riquelme, responsable
de Finanzas y Tecnologia del BID (De las Heras & Méndez, 2017), sefialan que las fintech se ven
como una respuesta a una demanda de productos a medida enfocados en la experiencia del cliente.

El panorama de las startups tipo fintech es positivo. Cuatro de cinco empresas tradicionales de
servicios financieros planean aumentar las asociaciones con las fintech en los proximos tres a cinco
afios segun una encuesta global de 2017 de la firma auditora empresarial y financiera PwC
(Asociacion Nacional de Instituciones Financieras [ANIF], 2018).

Dentro de las fintech colombianas de préstamos a consumidores existen alrededor de 21
alternativas. Por el lado de los préstamos a negocios son 15 empresas conformadas por actividades
de crédito, factoring, entre otras (ver Figura 1). Aun asi, las Mipymes expresan no tener acceso a
recursos gque requieren para crecer y que se enfrentan a un contexto complejo, lo que es justificado
por el hecho de que seis de cada 10 empresas pequefias no acceden al sistema financiero (Dinero,

2018).
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Figura 1. Ecosistema fintech de Colombia. Tomado de Finnovista (2019)

Tras esto, el Gobierno de Colombia encuentra importante tomar medidas por lo que ha disefiado
la denominada Estrategia de Inclusién Financiera, la cual tiene como objetivo impulsar
innovaciones que solucionen las necesidades de los segmentos de mercado desatendidos. Dentro
de estos segmentos se encuentra la quinta parte de los adultos del pais que no tiene acceso al
sistema (Banca de las Oportunidades, 2018) y las Mipymes.

Asi las cosas, este trabajo de grado consiste en la elaboracidn de un plan de negocios para la
creacion de una empresa que ofrezca como servicio una plataforma mdvil tipo marketplace de
préstamos. En dicha plataforma, los clientes usuarios pueden exponer sus proyectos y encontrar
las distintas alternativas de financiamiento disponibles. Todo con el objetivo de que se facilite el
acceso al crédito y se incluya financieramente a aquellos segmentos marginados del mercado

colombiano.
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Este servicio se lanza siempre que se cuente con clientes pagadores, los cuales corresponden a

entidades financieras que ofrecen soluciones de crédito a los clientes usuarios y que estan

interesadas en hacer parte del marketplace a través de una contribucién econdémica a cambio del

desarrollo de nuevos clientes.

En otros términos, el modelo de negocio simplificado de este proyecto se representa a través de

la Figura 2, siendo la actividad productiva de la empresa el desarrollo de sistemas informaticos.

Situacién actual
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Figura 2. Descripcion grafica de la idea de negocio.
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Este libro inicia con las generalidades del proyecto (capitulo 1), donde se definen el titulo, los

objetivos y el resumen de la metodologia a emplear. Seguidamente, se analiza el entorno de la idea
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de negocio en el segundo capitulo; en este se desarrolla el analisis tanto a nivel macro como micro.
Luego, se realiza el estudio de mercado tanto del cliente usuario como del cliente pagador (capitulo
3). El estudio técnico, que involucra el disefio de los servicios y el estudio ingenieril, tiene cabida
en el capitulo 4. Enseguida, se desarrolla el estudio administrativo de la empresa que se conforma
del analisis legal y organizacional (capitulo 5). Es en el capitulo 6 donde se estudia el impacto
social de la idea de negocio y de inmediato se relaciona el estudio financiero de este proyecto de
inversion (capitulo 7). Finalmente, se realiza el estudio estratégico que involucra el plan de
marketing (capitulo 8) para luego enunciar las conclusiones (capitulo 9) y las recomendaciones

(capitulo 10).
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En la tabla a continuacion se relaciona el cumplimiento de cada objetivo con el contenido del

presente libro.

Tabla 1.
Cumplimiento de objetivos.

Objetivo especifico

Cumplimiento

a) Realizar el andlisis de micro y macroentorno con el fin de identificar
las tendencias actuales en el uso de las soluciones digitales en el sector
financiero, asimismo, de los factores internos y externos que tendrian
una incidencia relevante en la implementacién del plan de negocio.

b) Realizar el estudio de mercado que conste de un analisis
exploratorio con las herramientas para validar y adaptar la propuesta
de valor.

c) Elaborar el plan de mercadeo que defina las estrategias comerciales
gue deben ejecutarse para tener un mayor impacto en el mercado.

d) Realizar el estudio técnico operativo con el fin de identificar los
recursos necesarios para alcanzar y garantizar la viabilidad técnica de
la empresa.

e) Realizar el estudio organizacional para definir el recurso humano
necesario en la puesta en marcha de la empresa.

f) Realizar el anélisis de los aspectos legales y normativos a tener en
cuenta para la constitucién y puesta en marcha de la empresa.

g) Evaluar el potencial impacto social que generaria la ejecucion de la
idea de negocio.

h) Realizar el direccionamiento estratégico con el fin de establecer la
ruta a seguir en las diferentes areas de la empresa.

i) Efectuar el estudio financiero que permita conocer los
requerimientos de inversion, costos y rentabilidad de diferentes
escenarios del proyecto.

j) Disefiar el prototipo de la solucién de aplicacién movil (app) de la
empresa con los elementos mas relevantes, donde se pueda apreciar la
funcionalidad de la misma.

Capitulo 2: Analisis del
entorno

Capitulo 3: Estudio de
mercado

Capitulo 8: Estudio estratégico

Capitulo 4: Estudio técnico
Capitulo 5: Estudio
administrativo

Capitulo 5: Estudio
administrativo

Capitulo 6: Estudio del
impacto social

Capitulo 8: Estudio estratégico

Capitulo 7: Estudio financiero

Capitulo 4: Estudio técnico -
Apéndices 16 y 21
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1. Generalidades del proyecto

1.1 Titulo

Plan de negocio para la creacién de una empresa dedicada a la generacion de soluciones digitales

para entidades del sector financiero.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general. Desarrollar un plan de negocios para la creacion de una empresa

dedicada a la generacion de soluciones digitales para entidades del sector financiero.

1.2.2 Objetivos especificos. Estos son:

a) Realizar el analisis de micro y macroentorno con el fin de identificar las tendencias
actuales en el uso de las soluciones digitales en el sector financiero, asimismo, de los
factores internos y externos que tendrian una incidencia relevante en la implementacion del
plan de negocio.

b) Realizar el estudio de mercado que conste de un analisis exploratorio con las herramientas
para validar y adaptar la propuesta de valor.

c) Elaborar el plan de mercadeo que defina las estrategias comerciales que deben ejecutarse

para tener un mayor impacto en el mercado.
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d)

9)
h)

)

Realizar el estudio técnico operativo con el fin de identificar los recursos necesarios para
alcanzar y garantizar la viabilidad técnica de la empresa.

Realizar el estudio organizacional para definir el recurso humano necesario en la puesta
en marcha de la empresa.

Realizar el analisis de los aspectos legales y normativos a tener en cuenta para la
constitucion y puesta en marcha de la empresa.

Evaluar el potencial impacto social que generaria la ejecucion de la idea de negocio.
Realizar el direccionamiento estratégico con el fin de establecer la ruta a seguir en las
diferentes areas de la empresa.

Efectuar el estudio financiero que permita conocer los requerimientos de inversion, costos
y rentabilidad de diferentes escenarios del proyecto.

Disenar el prototipo de la solucién de aplicacién movil (app) de la empresa con los

elementos mas relevantes, donde se pueda apreciar la funcionalidad de la misma.

1.3 Resumen de la metodologia

Para el desarrollo de las actividades del presente libro se hace uso de las metodologias

convencionales. Sin embargo, se complementan con otras metodologias emergentes.

Algunas de estas metodologias emergentes corresponden a las propuestas por Osterwalder et

al. en Value Proposition Design (2014) y en Business Model Generation (2010), como también

las de Aulet en Disciplined Entrepreneurship (2013) y su workbook (2017).

Aulet (2013) propone seguir una ruta de 24 pasos para la creacidn de una startup. Sus primeros

cinco pasos corresponden a la segmentacion del mercado, la seleccion del mercado inicial, el



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 28

trazado del perfil del usuario final, el calculo del tamafio del mercado inicial total disponible y la
descripcion del cliente. Estos pasos se emplean de manera ajustada para el estudio de mercado,
tanto del cliente usuario como del cliente pagador. Adicionalmente, se definen los problemas de
los clientes y se disefian las propuestas de valor de acuerdo al canvas del perfil del cliente y el
mapa de valor de Osterwalder et al. (2014).

Para el estudio técnico, particularmente para el apartado del disefio de los servicios, se hace uso
de las metodologias propuestas por Aulet (2017) en los pasos seis y siete de su workbook. El
primero sugiere la definicion del caso de la vida Gtil de los servicios, mientras que el Gltimo se
refiere a la especificacion de alto nivel de los mismos.

El resto del libro se desarrolla de acuerdo a las metodologias convencionales tales como el
analisis PEST, las cinco fuerzas competitivas de Porter, el analisis DOFA, el marketing mix, entre

otras.

2. Andlisis del entorno

Toda empresa es un sistema abierto que debe considerar las condiciones del ambiente en el que
realiza su actividad productiva. De ahi la importancia de analizar la situacion actual de su entorno,

lo que brinda un primer acercamiento a la viabilidad de su puesta en marcha.
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2.1 Analisis del macroentorno

La metodologia a emplear para revisar el macroentorno es el analisis PEST (siglas de los factores
que la conforman: politico, econémico, social y tecnologico).

De acuerdo a la consultora ISOTools Excellence (2015), el analisis PEST se emplea con el fin
de identificar y controlar los elementos que pueden influir en las estrategias y en los niveles de
oferta y demanda. Es decir, este mecanismo de medicion de negocio es muy util para conocer el

debilitamiento o crecimiento de un mercado.

2.1.1 Analisis de los factores politicos. Las iniciativas politicas y la legislacion influencian las
regulaciones del entorno a las que el sector de desarrollos informaticos debe someterse. Las
legislaciones gubernamentales pueden beneficiar o perjudicar de forma evidente los intereses de
la futura compaiiia, tanto para su desarrollo normal, asi como para la adquisicion del servicio a

ofrecer por parte de los clientes.

2.1.1.1 Situacion actual. Tras la culminacion del periodo presidencial 2014-2018, Colombia
tiene retos en areas como seguridad, justicia, politica y economia. Sin embargo, cuenta con avances
en temas como medioambiente, superacion de la pobreza, educacion e infraestructura.

De cara al postconflicto, la confianza inversionista se recupera, pero puntos como narcotrafico,
ciencia, agro y corrupcién siguen debilitados (Alzate, 2018).

Ahora, tras el cambio de mandato presidencial, dentro de los hechos destacados se encuentra la
suspension del proceso de dialogo con el grupo terrorista del Ejército de Liberacion Nacional

(ELN) vy la politica contra las facciones disidentes (Garzon, et al., 2018).
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En cuanto a los migrantes que llegan a Colombia, el nuevo Gobierno ha ratificado su voluntad
de seguir desplegando los esfuerzos de solidaridad y atencion humanitaria, en especial para
aquellos provenientes de Venezuela.

Por lo anterior, se aprecia un panorama en etapa de reajuste y acondicionamiento nacional que

acarrea incertidumbre politica.

2.1.1.2 Politica publica de desarrollo productivo. En cuanto al desarrollo empresarial vy el
emprendimiento, el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2018-2022 tiene como objetivo conectar
a los hogares pobres y vulnerables con el crecimiento econémico a través del denominado “Pacto
por la Equidad”. Este pacto estd basado en dos pilares. Uno de estos corresponde al
emprendimiento, que para su desarrollo pretende implementar un Estado simple que facilite la
actividad emprendedora a través de menos tramites, regulacion clara y mas competencia. Ademas
de mejora en temas de tributacion, financiamiento, acompafiamiento, acceso al microcredito,
promocion de la industria fintech y fortalecimiento de iNNpulsa como entidad encargada de
promover la innovacion empresarial y el emprendimiento (Departamento de Planeacion Nacional
[DPN], 2018).

Como bases transversales al eje central del PND se destaca la denominada Economia Naranja®

como estrategia para solucionar desafios productivos y de empleo del pais (Ibidem).

1 “Es el conjunto de actividades que de manera encadenada permiten que las ideas se transformen en bienes y
servicios culturales, cuyo valor esta determinado por su contenido de propiedad intelectual. El universo naranja esta
compuesto por: i) la Economia Cultural y las Industrias Creativas, en cuya interseccion se encuentran las Industrias
Culturales Convencionales; y ii) las areas de soporte para la creatividad.” (Buitrago & Duque, 2013).
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Por otro lado, el Gran Santander, como uno de los pactos regionales, es declarado como “Eje
logistico, competitivo y sostenible”, donde la vision apunta a fortalecer la conexion entre los nodos
urbanos y las areas rurales de la region, y de esta con los mercados nacionales e internacionales.
Para lograrlo se proponen los siguientes objetivos: (i) fortalecer la diversificacion y la
internacionalizacion de la region, (ii) mejorar la conectividad intermodal y logistica y (iii)
promover la conservacion y el uso sostenible del capital natural del Gran Santander (Ibidem).

Por dltimo y como hecho para destacar en la region, recientemente y en sintonia con el
desarrollo de las aglomeraciones urbanas, se avanza en una estrategia de modernizacion del
entorno productivo denominada Diamante Caribe y Santanderes. Esta iniciativa busca estimular el
crecimiento empresarial y generar agendas conjuntas de futuro basadas en la identificacion de
proyectos estratégicos fisicos (distritos digitales, plataformas logisticas, eco-comunidades,
sistemas de transporte colectivo, etc.) y/o soluciones digitales para el mejoramiento, innovacion y

funcionalidad del territorio (Secretaria de Planeacion de la Gobernacion de Santander, 2016).

2.1.1.3 Politica publica tributaria. La nacion colombiana sigue el precepto constitucional,
seglin el cual se debe “contribuir al financiamiento de los gastos e inversiones del Estado dentro
de conceptos de justicia y equidad” (Asamblea Nacional Constituyente, 1991), por lo que destacar
los puntos mas importantes de la reciente Ley de Financiamiento recobra relevancia dentro del
analisis de los factores politicos.

Inicialmente, esta reforma tiene un punto critico en lo que a recaudacion tributaria se refiere.
Esta recaudacién cuenta con una preocupante tendencia descendente, alejandose, ademas, de la
media de recaudacion de Ameérica Latina. Lo anterior amén de no poder cubrir el hueco fiscal que

se genera por la disminucion del recaudo empresarial gracias a la baja del Imporrenta, el cual se
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situaba en un 37 % en 2018 y que para 2019, 2020, 2021 y 2022 cae al 33, 32, 31 y 30 %
respectivamente. Adicionalmente, se ve impulsada por las exenciones a este impuesto de las
actividades pertenecientes a la Economia Naranja por un término de siete afios, dentro de las cuales
se encuentran las actividades de desarrollo de sistemas informaticos (codigo ClHIU 6201). Sin
embargo, “las actividades financieras deben liquidar unos puntos adicionales al impuesto de renta
y complementario” de 4, 3 y 3 % para los afios 2019, 2020 y 2021 respectivamente (Congreso de
la Republica de Colombia, 2018).

Para resaltar, la ley decreta que servicios tales como “los intereses y rendimientos financieros
por operaciones de crédito, el suministro de paginas web, servidores, computacién en la nube, las
comisiones percibidas por la utilizacion de tarjetas de crédito y débito”, entre otros, estan excluidos
del impuesto a las ventas (IVA) (Ibidem).

En sintesis, se espera que gracias a esta nueva reforma tributaria Colombia no degenere su
Grado de Inversion otorgado por las calificadoras de riesgo porque de asi ser se genera un

encarecimiento del financiamiento externo y mayor devaluacién peso-délar (ANIF, 2018, pag. 3).

2.1.1.4 Politicas publicas de incidencia en el sector fintech. A continuacion, se destaca el
estado de las politicas publicas mas importantes que inciden fuertemente en la idea de negocio.

Inicialmente, dada la importancia del cierre de la brecha digital, el sector publico desarrolla
politicas que incentivan la transformacion digital poblacional y empresarial a través del uso de las
Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC) (DPN, 2018). Esto mediante el Proyecto de
Ley para Modernizar el Sector TIC. Sin embargo, criticas como las de Rincon (2018) recalcan que

estas politicas “se apartan de los estandares internacionales sobre independencia del regulador”,
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provocando efectos negativos sobre el desarrollo del sector y, a su vez, cierta incertidumbre para
tiempos venideros.

Del mismo modo, la variable de Ciencia, Tecnhologia e Innovacion (CTel) cuenta con politicas
que se consideran atrasadas. Segun opiniones de expertos, hace falta garantizar el mantenimiento
en términos reales de la inversion publica y de desarrollo de habilidades de investigacion desde la
educacion bésica (Consejo Privado de Competitividad, 2017), como también el fortalecimiento de
las medidas de propiedad intelectual (Cabrera & Plata, 2011, pag. 101). Cabe resaltar que esta
variable es el elemento central para diversificar y sofisticar el aparato productivo, y lograr
aumentos en productividad que lleven a un crecimiento sostenido de la economia (Ibidem).

Ahora bien, el uso de los entornos digitales para desarrollar actividades econémicas conlleva
incertidumbres y riesgos inherentes de seguridad digital que deben ser gestionados
permanentemente. En este punto de ciberseguridad se presentan avances en cuanto a legislacion.
Esto a través de la Politica Nacional de Seguridad Digital, que “pasa de ser una politica reactiva
de mitigacién de riesgos, a una politica proactiva para crear condiciones y oportunidades 6ptimas
para que mas empresarios usen confiadamente la plataforma de Internet” (De la Calle, 2016).

Por otro lado, existen politicas de inclusion financiera que se han venido desplegando desde
2006 a través de la Banca de las Oportunidades. Esto como estrategia para garantizar el acceso de
la poblacidn al sistema financiero formal y uso de sus servicios. Los resultados son positivos: el
indicador de inclusién financiera, a corte septiembre 2018, se encuentra en el 81.3 %, lo que indica
que 27.8 millones de adultos tienen al menos un producto financiero formal. Particularmente en
Santander este indicador se sitGa en los 89.8 puntos porcentuales segin el Gltimo Reporte
Trimestral de Inclusion Financiera de la Banca de las Oportunidades (2018, pags. 2,13). Asi las

cosas, se espera que el Gobierno Nacional siga emprendiendo estrategias de incentivos publicos
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dirigidos a la industria financiera y aquellos que apoyen su objeto social para alcanzar la inclusion
de la poblacién.

Finalmente, considerando que “con el fin de maximizar los beneficios que las innovaciones
traen al sector financiero y con ello lograr una mayor inclusion financiera de la poblacion
colombiana”, el Gobierno Nacional les permite a los establecimientos de crédito, las sociedades
de servicios financieros y las sociedades de capitalizacion, invertir en sociedades dedicadas al
desarrollo y aplicacion de innovacion y tecnologias conexas al desarrollo de su objeto social. Estas
sociedades son denominadas sociedades de innovacion y tecnologia financiera (Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, 2018). En ese sentido, esta iniciativa se ha visto con buenos ojos para

expertos en el area de innovacion y la banca (Ballesteros, 2019).

2.1.1.5 Estructura del sistema financiero de Colombia. En Colombia la actividad financiera 'y
cualquier otra relacionada con el manejo, aprovechamiento e inversion de los recursos de captacion
son de interés pablico y s6lo pueden ser ejercidas previa autorizacion del Estado segun la
Constitucidn Politica de Colombia (Asamblea Nacional Constituyente, 1991).

Asi las cosas, la estructura del sistema financiero de Colombia es descrita en el Estatuto
Organico del Sistema Financiero (EOSF) (Decreto 663 de 1993) (Presidencia de la Republica de
Colombia, 1993). Dicha estructura esta conformada por (i) establecimientos de crédito, (ii)
sociedades de servicios financieros, (iii) sociedades de capitalizacion, (iv) entidades aseguradoras
e (v) intermediarios de seguros y reaseguros. En el articulo 2° del EOSF se expresa que “los
establecimientos de crédito son comprendidos por las siguientes clases de instituciones financieras:
establecimientos bancarios, corporaciones financieras, corporaciones de ahorro y vivienda,

compafiias de financiamiento comercial y cooperativas financieras”.
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2.1.1.5.1 Establecimientos bancarios. De acuerdo al EOSF (Ibidem), son aquellas “instituciones
financieras que tienen por funcion principal la captacion de recursos en cuenta corriente bancaria,
asi como también la captacidn de otros depdsitos a la vista o a término, con el objeto primordial

de realizar operaciones activas de crédito”.

2.1.1.5.2 Corporaciones financieras. Corresponde a las instituciones que tienen por funcién
principal la captacion de recursos a término, a través de depositos o de instrumentos de deuda a
plazo, con el fin de realizar operaciones activas de crédito y efectuar inversiones, con el objeto
primordial de fomentar o promover la creacion, reorganizacion, fusion, transformacion y
expansion de empresas en los sectores que establezcan las normas que regulan su actividad

(Ibidem).

2.1.1.5.3 Corporaciones de ahorro y vivienda. Son instituciones que tienen por funcion
principal la captacion de recursos para realizar primordialmente operaciones activas de crédito
hipotecario de largo plazo (Ibidem). De acuerdo a la Ley 546 de 1999 estas pasan a ser bancos

comerciales (Congreso de la Republica de Colombia, 1999).

2.1.1.5.4 Compafias de financiamiento comercial. O simplemente “compaifiias de
financiamiento”, son las instituciones que tienen por funcion principal captar recursos a término,
con el objeto primordial de realizar operaciones activas de crédito para facilitar la comercializacion
de bienes y servicios, y realizar operaciones de arrendamiento financiero o leasing (Presidencia de

la Republica de Colombia, 1993).
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2.1.1.5.5 Cooperativas financieras. Son los organismos cooperativos especializados cuya
funcidn principal consiste en adelantar actividad financiera (Ibidem). Un organismo cooperativo
corresponde a la empresa asociativa sin &nimo de lucro, en la cual los trabajadores o los usuarios,
segun el caso, son simultdneamente los aportantes y los gestores de la empresa, creada con el
objeto de producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general (Congreso de la Republica de

Colombia, 1988).

En conclusion, en el analisis de los factores politicos, el entorno desfavorable se resume en la
incertidumbre de la situacién politica actual, el cierre de la brecha digital y las politicas publicas
de CTel atrasadas. Sin embargo, la politica proactiva de seguridad digital, los incentivos para la
inclusién financiera y la modernizacion del sistema financiero a través del desarrollo y aplicacion

de innovacion y tecnologia favorecen politicamente el entorno de la idea de negocio.

2.1.2 Andlisis de los factores econdmicos. La evolucion de determinados indicadores
economicos puede tener influencia sobre el desarrollo del sector en el que se espera que opere la

compafiia.

2.1.2.1 Panorama macroecondmico. La desaceleracion de la economia colombiana para 2017
y la pérdida de un escaldn en su calificacién de riesgo para 2018, impacta de manera negativa en
el sector privado segun analistas econdmicos (Asociacion Nacional de Instituciones Financieras

[ANIF], 2018, pags. 2-7).
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A nivel internacional, en el GCI (indice de Competitividad Global o Global Competitiveness
Index) 2018 del Foro Econdémico Mundial, Colombia pasa de la casilla 57 a la 60 de 140 paises
(Schwab, 2018). Este indice es una medida de “cémo utiliza un pais los recursos de que dispone y
su capacidad para proveer a sus habitantes de un alto nivel de prosperidad” (Datosmacro.com,
2019).

En el GCI se miden pilares como “Ambiente apto” (instituciones, infraestructura, adopcion de
CTel y estabilidad macroecondmica), “Capital humano” (salud y habilidades), ‘“Mercados”
(mercado de productos, mercado laboral, sistema financiero y tamafio del mercado) y “Ecosistema
de innovacion” (dinamismo empresarial y capacidad de innovacion). Colombia obtiene sus
mejores puntajes en el pilar de “Mercados”. No obstante, la posicion mas baja del pais esta en el
campo de “Instituciones”. Este aspecto, que hace parte del “Ambiente apto” para el desempefio
tanto de los negocios como del mismo pais, se mide junto con la “Infraestructura”, donde se tiene
una muy baja posicion; la “Adopcion de CTel”, también es pobre, asi como la “Estabilidad

macroecondémica” donde el pais no se destaca entre los mejores puestos (Schwab, 2018).

2.1.2.2 Principales indicadores macroeconémicos de Colombia. A continuacion, se esbozan
las condiciones generales actuales desde una perspectiva macroecondémica para determinar si la
economia se encuentra en una fase de auge o decadencia y para describir el sentimiento general
del mercado (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Inicialmente, la tasa de captacion o Depdsito a Término Fijo (DTF) de las entidades financieras
es del 4.55 % efectiva anual para la semana del 17 al 23 de diciembre de 2018. Esta basa su
importancia en que permite observar la evolucion del costo de los recursos en la economia

colombiana. Durante el afio 2018 la tasa de captacion a periodicidad mensual tiene un
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comportamiento decreciente, tendencia que se presenta desde 2017 (Banco de la Republica de
Colombia, 2018).

En la misma linea, la tasa de colocacién del Banco de la RepUblica para noviembre de 2018 es
del 11.96 % efectiva anual, lo que mantiene la tendencia decreciente que se presenta desde abril
de 2017 (Ibidem). Con esta tendencia se da un empujon a la reactivacion de la inversion privada.

En cuanto a la Tasa de Cambio Representativa del Mercado (TRM), esta es de $3,216.55 a 19
de diciembre de 2018. La TRM es la cantidad de pesos colombianos por un dolar estadunidense.
Durante el 2017 esta tasa se mantiene entre los $2,880.24 y $3,038.26 por dolar. Sin embargo, en
el 2018 presenta una fuerte tendencia al alza con un maximo en noviembre de $3,240.02, lo que
aporta al comportamiento alcista que se presenta desde 2012 (Banco de la Republica de Colombia,
2018).

Por otro lado, la inflacién para 2018 es de 3.18 %, por lo que se ubica dentro de la meta del 3
% = 1 p.p. fijada por la Junta Directiva del Banco de la Republica (2018). Cabe afiadir que esta
inflacion es menor que la de 2017 (4.09 %) y 2016 (5.75 %). La inflacion hace referencia a la
variacion anual del indice de Precios al Consumidor (IPC) (Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica [DANE], 2018).

A su vez, en el tercer trimestre de 2018, el Producto Interno Bruto (PIB) crece 2.7 % respecto
al mismo periodo de 2017. Para el primer trimestre de 2018 este valor es de 2.2 % y para el segundo
de 2.8 %. Este indicador representa el conjunto de bienes y servicios producidos en el pais durante
un espacio de tiempo. Como dato para destacar, el PIB anual para 2017 es de 1.8 %, lo que influye
en la tendencia decreciente que se presenta después de 2013 (DANE, 2018). Para complementar,

en su informe semestral de Perspectivas, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
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Econdmico (OCDE) apunta que el incremento del PIB puede evolucionar hasta el 2.8 % en 2018
y hasta el 3.3 % en 2019 (Ortega, 2018).

Por altimo, para el mes de noviembre de 2018 la tasa de desempleo es del 8.8 %. En 2017 la
tasa de desempleo anual se registra en 9.4 %, manteniendo la tendencia estable que oscila entre

8.9y 12 % desde 2008 (DANE, 2018).

2.1.2.3 Principales indicadores macroecondémicos de Santander. Ahora se consideran las
condiciones macroeconémicas particulares de Santander.

Para empezar, en el Indice Departamental de Competitividad (IDC), conformado por 26
departamentos, Santander se encuentra cuarta después de Bogota D.C., Antioquia y Caldas. Dentro
de las principales fortalezas competitivas del departamento se resaltan las condiciones basicas,
teniendo sus fuertes en la educacion béasica y media, sostenibilidad ambiental y tamafio del
mercado; en contraposicion las debilidades se enmarcan en baja sofisticacion e innovacion
(Consejo Privado de Competitividad, 2019).

Por otra parte, el PIB de Santander para 2017 es de 1.2 %, con participacion del 5 % en su par
nacional, lo que lo ubica como el cuarto mas grande del pais. Sin embargo, Santander tiene un
decrecimiento del PIB después del afio 2014 (8.9 %). La actividad econémica que mas aporta al
PIB departamental desde 2005 son los servicios; para 2017 los servicios aportan el 43.8 %. Los
servicios que mas destacan son: (1) inmobiliarias, (2) actividades profesionales, servicios
administrativos y de apoyo a las empresas, (3) educacion, (4) administracion publica y defensa,
seguridad social de afiliacion obligatoria y (5) actividades financieras y de seguros (Camara de

Comercio de Bucaramanga, 2018)
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En cuanto a la tasa de desempleo, desde 2015 la tendencia es creciente. Para 2017 la tasa de
desempleo es del 8.5 % siendo, a pesar de su tendencia creciente, la tercera menor del pais (Camara

de Comercio de Bucaramanga, 2018).

2.1.2.4 Inversién nacional para el desarrollo productivo. Considerando la importancia del
desarrollo productivo para impulsar el crecimiento econdmico nacional, se destaca que, del Plan
Plurianual de Inversiones? (PPI) 2019-2022, la participacion porcentual que tiene el pacto
Emprendimiento y productividad es del 2.2 %, a diferencia de los de mayor proporcion: pactos
Equidad y Legalidad, a los que les corresponde el 47.1 y 10.1 % respectivamente (DPN, 2018). En
contraste, del PPl 2015-2018, la inversion de su homologo, Desarrollo productivo, fue de tan sélo
el 0.82 %, por lo que se ha dado un incremento significativo para el proximo cuatrienio.

2.1.2.5 Implicaciones macroecondémicas de la disrupcion tecnologica en el sector financiero.
Dado que los desarrollos tecnoldgicos avanzan a pasos agigantados, estos han impulsado las
inversiones en bienes y/o servicios intangibles tales como los relacionados con tecnologia y
comunicaciones. Esto contiene su cuota de impacto en implicaciones macroecondmicas. Algunas
de estas se refieren a: (i) la medicidén prospectiva de la productividad nacional y del ciclo
economico, (ii) la distribucién de los ingresos llevando consigo la desaparicion de trabajos
tradicionales que son reemplazados por otros que requieren nuevas habilidades y (iii) la aparicion

de nuevos monopolios, donde son conformados principalmente por empresas de base tecnolégica

2 Su construccion se estructura sobre la base de determinar los gastos (usos) y las fuentes (inversion) que
materializan las grandes apuestas del Gobierno Nacional en los proximos cuatro afios (Departamento de Planeacion
Nacional, 2018).
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(ANIF, 2018, pag. 11). Ademas, la disrupcion tecnologica en el sector financiero promueve la
inclusion, permitiendo “ampliar las posibilidades de ahorro y consumo de las personas y, al mismo
tiempo, mejorar el aprovechamiento de los talentos empresariales y las oportunidades de

inversion” (Pérez & Titelman, 2018, pag. 21), impulsando asi el aparato productivo nacional.

En resumen, del andlisis del factor econdmico se puede considerar que en el panorama
macroeconomico el Grado de Inversion de Colombia no es el mejor. En cuanto a los indicadores
del pais, son positivos en general gracias a que las tasas de captacion y colocacion presentan
comportamientos decrecientes, lo que puede significar un estimulo para el consumo y por ende el
mejoramiento del aparato econdmico; la inflacion se encuentra dentro de la meta y el PIB mejora
y se espera mayor crecimiento en 2019. Sin embargo, el pais retrocede en prosperidad competitiva
(medida a partir del GCI), la TRM se mantiene en tendencia alcista lo que implica el
encarecimiento en las importaciones, pero incentiva las exportaciones, y el desempleo a nivel
nacional es negativo. Por el contrario, a nivel departamental, en Santander el desempleo es
positivo, la competitividad es una de las mas destacadas y el PIB del departamento es de los que
mas aporte hace a su par de nivel nacional.

Finalmente, la inversién para emprendimiento y productividad crece para el cuatrienio 2019-
2022. Respecto a la disrupcion tecnoldgica en el sector financiero, esta busca impulsar el aparato

productivo nacional.

2.1.3 Analisis de los factores sociales. Se hace necesario entender los cambios y las tendencias
que experimenta la sociedad para interpretar cbmo estos afectan a la empresa. Es por esto que se

analizan los factores sociales que inciden sobre la idea de negocio.
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2.1.3.1 Poblacion en Colombia y su distribucion por edades. Sobre la segunda entrega
preliminar de los resultados censales 2018 (a corte 2 de noviembre de 2018), se tiene que la
poblacidn censada esta cerca de los 42.8 millones y se proyectan 45.5 millones de personas a nivel
nacional. De esta primera cifra el 51.4 % son mujeres, mientras que los puntos porcentuales
restantes son los equivalentes a los hombres, manteniendo de esta forma la proporcion de género
con respecto al censo realizado en el afio 2005 (DANE, 2018, pags. 4-5).

Las edades se encuentran distribuidas de la siguiente forma: 22.5% de la poblacion es menor a
15 afos, al mismo tiempo que el 68.3% corresponde a las edades de 15 a 64 afios; la fraccion
restante corresponde a las personas mayores de 64 afios. Conviene subrayar que el resultado censal
indica que el nimero de personas mayores de 64 afios ha incrementado mas respecto a la poblacion
menor de 15 afios de edad. Por otro lado, Antioquia, Santander, Cundinamarca, Caldas, entre otros,
concentran la mayor poblacion en edades productivas del pais (edades entre 15 y 64 afios) (DANE,

2018, pags. 5-7, 10).

2.1.3.2 Percepcidn de la corrupcion. Las calificaciones en relacion con la corrupcion a nivel
global son desfavorables para Colombia. En el Indice de Percepcion de Corrupcion que realiza
Transparencia Internacional (2017), el pais se ubica en el puesto 96 entre las 180 economias que
se analizan.

De manera anéaloga, en el ambito nacional, en los resultados 2015-2016 del indice de
Transparencia de las Entidades Publicas (ITEP), se asigna un nivel de riesgo moderado de
corrupcion para el departamento de Santander en cuanto a la calificacion por Gobernacion; sin
embargo, en el ranking de Contralorias, el departamento posee un nivel de riesgo medio (ITEP,

2018).
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2.1.3.3 Migracion internacional. En 2018, “Bogota (36.2 %), Valle del Cauca (15.9 %) y
Antioquia (12.4 %) concentran los principales destinos de todos los inmigrantes internacionales;
el 88.8 % (391,577) declaran ser procedentes de Venezuela”, mientras que Santander recoge tan
solo el 3.1 % segun el Boletin Técnico del Censo Nacional de Poblacion y Vivienda (CNPV) 2018

preliminar del DANE (2018, pag. 15).

2.1.3.4 Poblacion de Santander. La poblacion en Santander representa cerca del 4.2 % de la
poblacidn total del pais, siendo Bogota D.C. (16.4 %) la que encabeza la lista sequida de Antioquia,
Valle, Cundinamarca, Atlantico y Bolivar para 2018. Esta poblacion de Santander se concentra
principalmente en Bucaramanga, Floridablanca, Girdn, Barrancabermeja y Piedecuesta, lo que es
equivalente al 64.2 % de la poblacion del departamento (Camara de Comercio de Bucaramanga,

2018).

2.1.3.5 Otros indicadores sociales de Santander. Como medida de desigualdad en Santander,
el coeficiente Gini es de 0.45 para 2017 y donde el nacional es de 0.51. Lo que significa que el
reparto de los ingresos en Santander se encuentra levemente inclinado a la igualdad, donde cero
(0) es la igualdad total y uno (1) la maxima desigualdad. Este coeficiente oscila entre 0.45 y 0.51

desde 2009 (Ibidem).
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En cuanto a indices de pobreza en Santander, la pobreza monetaria® es del 18.9 %, siendo la
cuarta mejor a nivel nacional®. La pobreza extrema, que a diferencia de la pobreza monetaria sélo
mide el ingreso minimo para cubrir la canasta basica de alimentos®, es del 3.7 %, siendo la cuarta

mejor a nivel nacional® (Camara de Comercio de Bucaramanga, 2017).

2.1.3.6 Variables sociales en servicios financieros. La influencia social sobre el acceso y el
uso de servicios financieros dicta que gran parte de la poblacion colombiana usa el crédito informal
0 “gota a gota”, amén de los obstaculos para ingresar al sector financiero por (i) falta de experiencia
crediticia, (ii) los reportes en las centrales de riesgo, debido a que (iii) expulsan a los usuarios del
sistema y (iv) las excesivas formalidades de las entidades financieras para generar créditos
(Castilla, 2018). Asimismo, de acuerdo a Hernandez et al. (2016) e Iregui et al. (2016), las
variables que motivan el acceso al crédito informal son: confianza hacia el sistema financiero,
nivel de ingreso, nivel de educacidn y estabilidad laboral; si estas variables son de bajo nivel, las

posibilidades de que una persona solicite un crédito informal son altas.

En resumen, Santander cuenta con mayor poblacién en edades productivas (de 15 a 64 afios) Y,

en cuanto a la percepcion de la corrupcion, esta es desfavorable en el departamento. Por otro lado,

3 Mide el porcentaje de la poblacién con ingresos por debajo de los minimos mensuales definidos como necesarios
para cubrir necesidades basicas que incluye bienes y servicios considerados minimos vitales (Camara de Comercio de
Bucaramanga, 2017).

426.9 % es el indice de pobreza monetaria a nivel nacional (Camara de Comercio de Bucaramanga, 2017).

5 Ingresos inferiores a 250 mil pesos mensuales (Camara de Comercio de Bucaramanga, 2017).

67.4 % es el indice de pobreza monetaria a nivel nacional (Camara de Comercio de Bucaramanga, 2017).



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 45

se concluye que los niveles de pobreza en Santander descienden favorablemente, en especial desde
2002 hasta 2010, a la par de la mejor distribucion de los ingresos en toda la poblacion segun lo
indica el coeficiente Gini, conducta que logra que la regién se clasifique como una de las menos
pobres en Colombia. Por otro lado, se destaca que las variables sociales que motivan el acceso al
crédito informal se relacionan con el ingreso, educacion, estabilidad laboral y confianza en el

sistema financiero.

2.1.4 Andlisis de los factores tecnoldgicos. Los factores tecnoldgicos generan nuevos
productos y servicios, y mejoran la forma en la que se producen y se entregan al usuario final. Es

por esto que las innovaciones pueden alterar los limites en el sector financiero.

2.1.4.1 Perfil de Colombia en materia de CTel. Segun el Informe Nacional de Competitividad
2017-2018 (Consejo Privado de Competitividad, 2017, pag. 222), en temas de inversion, gestion
del conocimiento, transferencia de conocimiento y tecnologia, e innovacion, Colombia se
encuentra en las posiciones media-bajas en los rankings de América Latina 2017 publicados en

dicho informe.

2.1.4.2 Inversion nacional en CTel y transformacion digital. Contemporaneamente el éxito
de las naciones esta intimamente relacionado con el progreso tecnoldgico, la generacién de
conocimiento y los avances resultantes de la CTel (Pardo & Cotte, 2017), lo que implica que la
inversion en estos rubros recobre importancia en las estrategias gubernamentales.

Ahora bien, del PPI 2019-2022, las participaciones porcentuales que tienen los pactos CTel

(1.9 %) y Transformacion digital (1.5 %) suman tan solo el 3.4 % (DPN, 2018). En contraste,
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del PP12015-2018, la inversion de sus homologos CTel (2.44 %) y TIC (3.16 %) equivalen al 5.57
%.

Por ultimo, la inversion en Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ACTI) y en
Investigacion y Desarrollo (1+D) no supera el 1 % del PIB en los ultimos tres afios, tal y como se
muestra de manera desagregada en la Tabla 2 (Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia

(OCyT), 2019).

Tabla 2.
Inversion por afio [% del PIB] en ACTI e 1+D.
Rubro/Afio 2016 2017 2018
ACTI 0.689 0.674 0.682
I1+D 0.27 0.244 0.252
Total por afo 0.959 0.918 0.934

Nota: Adaptado de OCyT (2019).

2.1.4.3 Tenencia y uso de TIC. Las TIC inciden positivamente en la productividad y la calidad
de vida de los hogares y personas. En Colombia, el 50.0 % de los hogares posee conexion a
Internet, donde el hogar es el sitio que registra el mayor porcentaje (81.7 %) de uso de Internet por
personas de cinco y mas afios de edad, seguido por el trabajo (32.8 %) y la institucion educativa
(24.0 %) (DANE, 2018).

Por otro lado, 81.7 % del total de las personas de cinco afios y mas que usan Internet, lo hacen
desde un teléfono celular; 47.5 % se conecta a Internet desde un computador de escritorio y 33.7

% lo hace a través de un computador portatil (Ibidem).
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2.1.4.4 Presupuesto de las entidades financieras para inversion en tecnologia. Conocida la
importancia de la inversion en CTel para el desarrollo del sector productivo, si se desea medir el
grado de innovacion mediante el plan presupuestal de los bancos asignado al area de CTel, se tiene

que:

e EI 30 % de los bancos destina elevadas participaciones (mas del 20 %) del presupuesto a

esta area;

e A su vez, el 40 % de la muestra asigna porcentajes moderados (entre 10 y 20 %) a la

innovacion;

e Por el contrario, Unicamente el 10 % de la banca invierte cifras menores al 5 % del

presupuesto.

Asi las cosas, se concluye que el 70 % de los bancos de Colombia destina al menos montos no
menores al 10 % de su presupuesto (ANIF, 2018).

Al interior del presupuesto para CTel, las entidades financieras colombianas invierten en el
desarrollo de canales digitales, core’ bancario, big data® y al mejoramiento de las mediciones de
riesgo-compliance®-fraude. En contraparte, para estas empresas no es relevante la alta inversion
en la Gestion de la Relacion con los Clientes (CRM por sus siglas en inglés), a pesar de la

importancia de este rubro en las plataformas digitalizadas (Ibidem).

7 Su traduccion al espaifiol es “niicleo”.

8 Big data consiste en extensos conjuntos de datos —principalmente en las caracteristicas de volumen, variedad,
velocidad y/o variabilidad— que requieren una arquitectura escalable para un almacenamiento, manipulacion y
andlisis eficientes (National Institute of Standards and Technology (NIST), 2015).

% Su traduccidn al espafiol es “cumplimiento”.
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2.1.4.5 Grado de implantacion tecnologica en el sector financiero. Por el lado de startups
fintech, los mayores avances en los servicios financieros con base tecnoldgica son los referentes a
pagos y remesas (29.0 % del total de startups del ecosistema fintech colombiano), préstamos (18.2
%), gestion de finanzas empresariales (12.8 %) y tecnologias empresariales para instituciones
financieras (10.1 %).

En cuanto al estado de madurez de estas startups, se destaca que de los ecosistemas mas
importantes de la regién el porcentaje de emprendimientos en estados avanzados de desarrollo
(crecimiento y expansion, y listos para escalar), Colombia supera la linea media con un 55 % de
las empresas (BID & Finnovista, 2018).

En cuanto a la banca tradicional, sus mayores avances son (en escala ordinal) en transferencias,
pagos Yy giros, pasivo bancario (apertura de depdsitos y de cuentas débito y de ahorros) y activo
bancario (apertura de tarjetas de crédito) (Asociacion Nacional de Instituciones Financieras

[ANIF], 2018, pag. 12).

2.1.4.6 Tendencias de tecnologia en servicios financieros. A continuacion, se bosguejan
algunas de las tecnologias emergentes que dan forma a la revolucién fintech y que el sector
financiero en general debe adoptar si no quiere quedar rezagado.

Inicialmente, cloud computing (computacion en la nube). De acuerdo al NIST (Instituto
Nacional de Estandares y Tecnologia de Estados Unidos) (2011), esta se define como "un modelo
de pago por uso para permitir el acceso a la red disponible, conveniente y bajo demanda a un
conjunto compartido de recursos informaticos configurables que pueden aprovisionarse y liberarse

rapidamente con un minimo esfuerzo de gestion o interaccion con el proveedor de servicios”.
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Cloud computing es utilizada hoy en dia por muchas instituciones financieras por medio de
aplicaciones de software como servicio (SaaS, por sus siglas en inglés) basadas en la nube para
procesos de negocio que pueden considerarse no esenciales, como la gestion de la relacién con los
clientes, los recursos humanos y la contabilidad financiera (PwC, 2016).

Por otro lado, se tiene la tecnologia blockchain (cadena de bloques). Esta tecnologia se trata de
un libro mayor descentralizado o lista de todas las transacciones a través de una red peer-to-peer
(par-a-par o persona-a-persona). Usando la cadena de bloques, los participantes pueden transferir
valor por medio de Internet sin la necesidad de un tercero central. Blockchain es importante porque
permite que la infraestructura de la industria de servicios financieros sea mucho menos costosa y
su lista de usos potenciales es casi ilimitada: desde transacciones financieras hasta acuerdos
contractuales automatizados. Ademas, en una era de delitos cibernéticos y requisitos
reglamentarios estrictos, este sistema altamente resistente al fraude, capaz de proteger y autenticar
casi cualquier tipo de transaccion, tiene un impacto revolucionario en la industria (Ibidem).

Por otra parte, destacan los avances en biometria. Dentro de los métodos de seguridad
biométrica mas desarrollados se encuentran el reconocimiento de huellas dactilares y el
reconocimiento de voz, facial y ocular. Estos métodos han cobrado importancia dado que cuando
se utilizan para procesar la autenticacion a través de varios factores, afiaden una capa de seguridad
avanzada que es garante para la identificacion del cliente financiero. Asi las cosas, esta tecnologia
estd en etapa de exploracion para seguir sofisticando sus métodos. Actualmente buscan
estandarizar la identificacion de la retina y el iris, ademas de los avances que se estan dando en
investigaciones para lograr la identificacién mediante los latidos del corazén, la marcha y el ritmo

de escritura (Crabtree, 2019).
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Ahora bien, con la Inteligencia Artificial (IA) (disciplina cientifica capaz de realizar tareas en
entornos complejos sin la guia constante de un usuario y de mejorar el rendimiento aprendiendo
de la experiencia (Universidad de Helsinki, 2019)) se han desarrollado soluciones para la deteccion
de fraudes, la evaluacion del riesgo de crédito y la verificacion de la identidad. Una forma en que
los bancos estan utilizando la inteligencia artificial es para mejorar el servicio al cliente y la
participacion. Muchos han desplegado chatbots' con fines de informacion y servicio al cliente en
tiempo real, aprovechando la presencia de los clientes en las principales plataformas de mensajeria.
También se utiliza IA para automatizar actividades internas, como rellenar formularios, archivar
registros y recibos, y evaluar riesgos. En los servicios de asesoria se utilizan robo-advisors (robo-
asesores) capaces de utilizar diversas fuentes de datos para determinar la tolerancia al riesgo y
recomendar inversiones y productos financieros apropiados (Roven, 2018).

Por altimo, auguran grandes avances en lo concerniente a: (i) tecnologia de red moévil 5G, que
busca transformar la banca movil con sus velocidades de datos mas altas y mayor eficiencia de
sefial (Fradeom, 2019); e (ii) interfaces de programacién de aplicaciones (API, por sus siglas en
inglés), que tratan de impulsar la innovacion abierta para la transformacién digital colaborativa

entre empresas (BID & Finnovista, 2018, pags. 104-105).

2.1.4.7 Estrategias de las entidades del sector financiero en cuanto a tecnologias de la
informacidn. Las entidades financieras tradicionales han encontrado amenazas en ciberseguridad,

reduccién de los margenes de intermediacion y pérdida de clientes. Asi que, para dar frente a

10 Es una programacién que simula la conversacion de un ser humano a través de interacciones de texto o voz.
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dichas amenazas, estas entidades reaccionan mediante estrategias tales como adquisicion, alianzas
0 tercerizacion de servicios digitales con compaiiias fintech e innovacion organica al interior de
ellas mismas (ANIF, 2018).

Para resumir el andlisis de los factores tecnoldgicos, se expone que el perfil de Colombia en
materia de CTel es medio-bajo; este perfil se ve plenamente afectado por las prioridades de
inversion que han tomado los distintos gobiernos nacionales. Por otro lado, se destaca que la
mayoria de bancos en Colombia destinan montos considerables de sus presupuestos a inversion
tecnoldgica. Por otra parte, los servicios fintech han desarrollado mercados de préstamos y de
tecnologias empresariales para instituciones financieras, y se apoyan con el uso de tecnologia
como cloud computing, blockchain, Inteligencia Artificial, entre otras. Dado esto, las entidades
financieras tradicionales ejecutan estrategias de adquisicion y alianzas con empresas fintech para
contrarrestar las amenazas. Por ultimo, el uso de las TIC cuenta con una considerable penetracion

en Colombia beneficiando la economia de los servicios en base tecnologica.

En conclusion, el entorno de la idea de negocio, basado en el analisis PEST, expone un ambiente
politico y econdmico que, a pesar de sus puntos desfavorables, fomenta la puesta en marcha de la
idea de negocio. Ademas, el factor social es bastante positivo dada la adopcién que se desarrolla
para el uso de servicios financieros digitales por parte de la poblacion. Finalmente, existe evidencia
de que el sector financiero colombiano busca ajustarse a las tendencias tecnoldgicas que brindan

las empresas fintech.
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2.2 Analisis del microentorno

Analizado el macroentorno del sector de servicios informaticos para entidades financieras, es
relevante dar una mirada al entorno competitivo de esta industria.

Porter (2008) explica “Las Cinco Fuerzas Competitivas que dan Forma a la Estrategia” como
herramienta para reconocer la estructura de la industria en la que una empresa nueva planea
introducirse, identificando ademas su fuerza de competencia y rentabilidad.

Asi las cosas, el microentorno se describe en términos de las cinco fuerzas competitivas basicas
de Porter: (i) la amenaza de nuevos entrantes, (ii) el poder negociacion de los proveedores, (iii) el
poder de negociacion de los clientes, (iv) la amenaza de productos o servicios sustitutos y (v) la

rivalidad entre los competidores existentes.

2.2.1 La amenaza de nuevos entrantes. La presion que se ejerce por la entrada de nuevas
empresas en una industria determinada impulsa la originaciéon de barreras de entradas y de la
toma de represalias estratégicas como defensa al mercado conseguido por los participantes ya
establecidos. Por tanto, se debe reconocer el entorno a nivel industria al que la idea de negocio se

somete para su puesta en marcha.

2.2.1.1 Barreras de entrada. A continuacidn, se consideran ventajas y desventajas con las que
cuentan los nuevos operadores entrantes en la industria de servicios informaticos para entidades

financieras respecto a las empresas establecidas.
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Inicialmente, la idea de negocio no se ve afectada por las economias de escala®! por el lado de
la oferta. El desarrollo de software s6lo implica una Gnica unidad de desarrollo y por lo tanto se
opone a las economias de escala. Sin embargo, si se tiene en cuenta la variacion en todos los inputs
del proceso de desarrollo/produccion (como por ejemplo gastos administrativos y de ventas), existe
la posibilidad de la presencia de una economia de escala en cuanto a publicidad e I1+D+i para
aquellas empresas con fuerte muasculo financiero.

Por otro lado, se encuentran los beneficios de la escala desde el punto de vista de la demanda,
en donde se debe verificar la presencia del efecto de red*? en los clientes (entidades financieras).
En Colombia el 50 % de los bancos tradicionales gestionan el otorgamiento de algunas pocas lineas
de créditos de manera totalmente digital (ANIF, 2018). Sin embargo, este servicio beneficia
Unicamente a los consumidores financieros que son aptos segun las calificaciones tradicionales de
riesgos implementadas por estas entidades, manteniendo excluidos a ese segmento del mercado
que recurre al sistema financiero informal. Es por esto que las entidades financieras se pueden
interesar en una solucién que involucre mas mercado, especialmente la toma de los usuarios del
sistema financiero informal a través de nuevas metodologias de calificacién de riesgo y un canal
de distribucién digital. No obstante, este tipo de ofertas es impopular en el mercado por contar con
menos de 10 emprendimientos en la vertical de “calificacion alternativa de riesgo” (ANIF, 2018),

conllevando que el efecto de red esté aun por explotar.

111 a economia de escala prevalece en el caso donde el fruto de afiadir recursos al proceso de desarrollo genera un
aumento en los resultados que hace que el costo medio de una unidad de servicio caiga.

12 E| efecto de red es aquel que describe situaciones en las que el consumo de un bien o servicio ofrecido por una
empresa esta influenciado directamente por el nimero de compradores que son clientes establecidos de dicha empresa.
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En cuanto a costos de cambio del cliente®, estos no son representativos. Lo anterior se justifica
en el hecho de que el desarrollo de servicios y de los negocios en Internet conlleva economia a
través del uso de las API (por sus siglas del inglés Application Programming Interface, o Interface
de Programacion de Aplicaciones). Una API representa la capacidad de comunicacion entre
componentes del software, es decir, la comunicacion entre el software con el que las entidades
financieras administran sus datos y procesos, y el canal de distribucién digital ofrecido en esta idea
de negocio (Razquin, 2019). Por tanto, para los clientes no representa dificultad cambiar de
proveedor de servicios de colocacion de créditos digitales a través de nuevos canales de
distribucion, por la facilidad implicita e insignificativos costos que conlleva.

Por otra parte, competir en la industria de servicios informaticos financieros implica requisitos
de capital. Los requisitos iniciales se encuentran en la fase pre-seed (pre-semilla) de las startups.
Por mencionar algunos requisitos basicos se tienen la mano de obra calificada para el desarrollo y
los servicios de cloud compunting para la puesta en marcha de la solucion. De acuerdo a la
herramienta “;Cuénto cuesta mi app?” de la empresa Yeeply*, tras responder algunas preguntas
bésicas de las caracteristicas genéricas de la solucion, se estima que el costo aproximado del
desarrollo inicial es de $42 millones (M) (equivalente a U$D12 mil aproximadamente). Sin

embargo, grandes empresas de base tecnoldgica comenzaron con rondas de levantamiento de

13 Se refiere a los costos fijos a los que se enfrentan los compradores/clientes cuando cambian de proveedor.

14 Yeeply es una plataforma online para la contratacion de expertos en tecnologia movil por parte de agencias
digitales, startups, pymes y emprendedores que quieren llevar a cabo proyectos mobile, fundamentalmente una
aplicacion mavil.
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capital entre 120 y 600 mil ddlares. Por consiguiente, esta barrera puede considerarse moderada si
se opta por conseguir capital extranjero dada la TRM actual del pais.

Otro de los aspectos de las barreras de entrada es la ventaja de la incumbencia
independientemente del tamafio. Esta trata las ventajas que se adquieren por tecnologia patentada,
acceso preferencial a recursos clave, preferencias por ubicaciones geograficas, identidades de
marca o experiencia acumulativa (Porter, 2008). Los modelos de negocio que apuntan al segmento
excluido del sector financiero son incipientes, por lo que se considera que este tipo de barrera de
entrada es bajo.

El efecto que se produce en el aspecto del parrafo anterior aplica de igual forma al acceso
desigual a los canales de distribucion.

La dltima barrera se refiere a la politica gubernamental, la cual no afecta la entrada de
operadores nuevos debido al incentivo que se ofrece para mejorar la inclusion financiera nacional.
Estas politicas son mencionadas en la seccidn de analisis de los factores politicos.

2.2.1.2 Represalias esperadas. Teniendo en cuenta que la idea de negocio se basa en ofrecer
una solucién que permita incluir financieramente al mercado excluido, se espera que las
represalias de la industria sean bajas por ser un servicio innovador y particular que las empresas
desarrolladoras de software establecidas poco han emprendido, beneficiando de esta manera a los

nuevos entrantes.

Sintetizando respecto a la amenaza de entrada: la baja posibilidad de economias de escala tanto
del lado de la oferta como de la demanda, los insignificantes costos de cambio del cliente, los
considerables requisitos de capital, la baja incumbencia de los operadores tradicionales, el acceso

a los canales de distribucion, los incentivos en las politicas gubernamentales y las minimas
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represalias esperadas conllevan a que la amenaza de entrada sea alta en la industria de servicios
informaticos financieros. En otras palabras, la entrada al mercado es asequible para esta idea de
negocio y cualquier otra. No obstante, esto quiere decir que los mecanismos de defensa del

mercado estan por ser desarrollados.

2.2.2 El poder de negociacion de los proveedores. Segun Porter (2008), “los proveedores
poderosos pueden reducir la rentabilidad de una industria que no es capaz de repercutir los
aumentos de costos en sus propios precios”. Es por esto que los proveedores cobran un papel
protagonista en el marco competitivo.

Anteriormente las empresas tecnoldgicas tenian que comprar y mantener sus propios servicios
de computacion, sin embargo, con la llegada de la cloud computing estos se han economizado.
Existe amplia gama de proveedores de servicios en la nube, tales como Amazon Web Services,
Microsoft Azure, IBM Cloud, Google Cloud Platform, entre otros. Sin embargo, como se puede
apreciar, este grupo de proveedores son de las empresas mas valoradas hoy en dia y sus ingresos
no dependen Unicamente de estas lineas de negocio. Asi pues, se pueden presentar escenarios
desfavorables en cuanto al poder de negociacién con dichos proveedores. Uno de estos escenarios
puede ser la subida de precios: si uno de estos proveedores decide aumentar sus precios, en lugar
de que todos los demas mantengan sus precios actuales, su mejor situacién es que los eleven para
igualar el més alto, en cuyo caso todos obtienen mayores tasas de beneficio de su base de clientes,
presentandose ademas un comportamiento oligopolista. Sin embargo, se puede citar como efecto
beneficioso para las organizaciones el incremento de alternativas que se vienen dando en este

sector.
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Ahora, tomando el recurso humano como proveedor de servicios profesionales, las profesiones
del desarrollo web y programacion de aplicaciones son las que mas requieren de personal
calificado. Segun un estudio del Observatorio T1 del Ministerio de Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones (MIinTIC) y de la Federacion Colombiana de la Industria de Software
(Fedesoft), en 2018 hacen falta casi 53 mil profesionales en las areas de tecnologias de la
informacion. Es por esta escasez que los salarios de un experto en desarrollo son de los mejores
remunerados; estos sueldos van desde los US$1,000 hasta los US$4,000, segun un estudio de la
firma de servicios para las industrias creativas en Internet, Bunny Inc (La FM, 2018). Esto significa
que el poder de negociacion del profesional es alto cuando una empresa desea contratarlo.

En consecuencia, el poder de negociacion con los proveedores de la industria se considera
moderado, lo que beneficia la rentabilidad del negocio, pero sin despreciar la alta influencia de los
profesionales del area tecnoldgica y el posible poder que pueden adquirir los proveedores de

servicios en la nube si los escenarios del mercado lo disponen.

2.2.3 El poder de negociacion de los clientes. Cuando los clientes son poderosos tienen
apalancamiento de negociacion y son sensibles a los precios, por lo cual utilizan su influencia para
presionar a sus vendedores (Porter, 2008).

Segun la encuesta piloto para Colombia sobre banca digital de la ANIF (2018), en la industria

existen 10 bancos que representan cerca del 85 % de las actividades del activo bancario®® . Este

15 Hace referencia a la apertura de tarjetas de crédito y la actividad de colocacion de las otras modalidades de
crédito.
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fenomeno dominante del mercado genera apalancamiento de negociacion. Esto también se ve
reforzado debido a que los bancos no asumen grandes costos por cambios de proveedor de
servicios, como se menciona en la seccién anterior, situacion que les permite presionar en los
precios.

Como hecho para destacar, las entidades financieras pueden optar por desarrollar por si mismas
el servicio en el caso de que los usuarios finales (los prestatarios) sean demasiado rentables.

Asi las cosas, el apalancamiento de negociacion de los clientes es desventaja para la idea de
negocio.

En contraposicion, se presentan razones por las cuales los clientes no son sensibles a los precios.
Estas corresponden a que (i) las entidades financieras pueden obtener beneficios significativos al
desarrollar nuevos clientes en nichos desatendidos, (ii) el sector financiero es de gran solidez y de
gran crecimiento afio tras afio (Dinero, 2018), lo que reduce las limitaciones por dinero o por
recortes en su estructura de costos y gastos, (iii) la solucién a vender mejora la calidad de los
servicios financieros a través de la facilidad que brinda la tecnologia para personalizar las
relaciones con los clientes y (iv) la adquisicién del servicio puede significar el mejoramiento del
rendimiento, reduccion de la mano de obra y disminucién en los costos. A partir de estas razones
se mitiga un poco el apalancamiento de negociacién del cliente pagador.

Por ltimo, es necesario considerar a los clientes usuarios. Las preferencias de estos siguen
siendo los canales fisicos tradicionales y los cajeros automaticos. En contraste, ninguno de los
canales no fisicos (Internet, telefonia y banca mdvil) supera el 40 % de frecuencia alta de uso
(Clavijo, Vera, & Vera, 2018). No obstante, segin un estudio de la consultora Accenture (2017),
existen tres grupos de consumidores que varian en cdmo ellos quieren contratar servicios

financieros. EIl grupo que contiene la mayoria de los consultados por la banca (44 %) son
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consumidores que estan en busqueda constante de la calidad y, en cuanto al uso de canales
digitales, estan dispuestos a recibir una combinacion de orientacion humana y computarizada.
Seguidamente se encuentra el segundo segmento de participacion media (39 % de los consultados),
el cual es un grupo de alta actividad digital que exige servicios sumamente personalizados y que
confia en los proveedores no tradicionales. Por Gltimo, la colectividad de menor porcentaje entre
los consultados (17 %) son aquellos que ponen en primer lugar el precio, prefieren contratar los
servicios financieros con los proveedores tradicionales y son abiertos a los productos digitales con
mayor valor practico.

Como conclusidn, el poder de negociacion de las entidades financieras es moderadamente alto,
por lo que puede influir en el precio del servicio. En cuanto a los prestatarios, un pequefio grupo
de estos se esfuerza por conseguir precios bajos, pero la mayoria pone en primer lugar la calidad
y personalizacion del servicio por lo que su poder de negociacion se puede considerar moderado

dado que su prioridad no es el precio.

2.2.4 La amenaza de los sustitutos. Un sustituto es aquel que realiza la misma o similar
funcidn que el producto de una industria por un medio diferente. Es por esto que cuando laamenaza
de los sustitutos es alta, la rentabilidad de la industria se ve afectada (Porter, 2008).

Se debe partir de que para colocar créditos en el mercado excluido del sistema financiero existe

la necesidad de “tratar” a estos posibles clientes de manera diferente. Esto involucra que las
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calificaciones de crédito (credit scoring®® en inglés) y los canales de distribucion deban ser
distintos a los tradicionales. Asi pues, son sustitutos todas aquellas soluciones que tengan por
objetivo entregar servicios de financiamiento a través de canales de distribucion alternativos o que
se centren en calificar a los solicitantes de crédito de forma distinta.

A partir de lo anterior, los operadores tradicionales en Colombia pueden encontrar como
sustitutos soluciones de credit scoring y de canales de distribucion alternativos. No obstante,
debido a la complejidad de ofrecer este tipo de soluciones y la baja oferta existente que se

menciona en apartados anteriores, la amenaza de los sustitutos es moderada hasta el momento.

2.2.5 La rivalidad entre los competidores existentes. La alta rivalidad limita la rentabilidad
de una industria. El grado de rivalidad depende de la intensidad con la que compiten las empresas
y de la base sobre la que compiten (Porter, 2008).

En Colombia el segmento “Puntaje crediticio, identidad y fraude” presenta el mayor
crecimiento en 2018 con una variacion anual de 450 %; aun asi, sigue siendo uno de los segmentos
fintech de menos participacion en Colombia con un 7.4 %, ubicandose sexto de la lista de 11 (BID
& Finnovista, 2018, pags. 31-32). Este segmento lo conforman alrededor de 10 emprendimientos

tal y como se muestra en la Figura 3 en la esfera “Scoring, Identity & Fraud”.

16 Suelen ser softwares que permiten asignar puntajes a los solicitantes de crédito para decidir si es una persona
idénea para otorgarle el préstamo.
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Figura 3. Empresas fintech del segmento Scoring, Identity & Fraud. Tomado de Finnovista (2019).

Por otro lado, son competidores también las empresas financieras que realicen actividad de
colocacion con canales de distribucion digitales. En este segmento de ofertas se encuentran las
fintech de préstamos a negocios. De acuerdo al BID y Finnovista (2018, pags. 31-32), el
crecimiento para 2018 de la vertical “Préstamos” es del 80 %. Esta vertical la conforman empresas
de factoring, crowdfunding y soluciones de préstamos. A su vez las soluciones de préstamos se
subsegmentan en cuatro modalidades: (i) préstamos en balance a consumidores, (ii) préstamos en
balance a negocios, (iii) préstamos P2P a consumidores y (iv) préstamos P2P a negocios. Como se
muestra en la Figura 1, existen en total 21 alternativas para préstamos a consumidores y 15 para
negocios.

Otra perspectiva de competencia se da en la rivalidad entre los establecimientos de crédito.
Segun el informe Clavijo, Vera y Vera (2018) en una revista de la ANIF, el 70 % de los bancos

colombianos gestionan digitalmente la apertura de tarjetas de crédito. Por el contrario, otras
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modalidades de préstamos solo se encuentran disponibles en el 50 % de los bancos de manera
digital. Este hecho ocasiona que aquellos establecimientos de crédito que adn no colocan
préstamos de manera digital decidan tercerizar la modernizacién de sus canales de distribucion vy,
por consiguiente, aumente la rentabilidad de la idea de negocio. Sin embargo, puede presentarse
el efecto inverso: los establecimientos de crédito (aquellos que ain no usan canales digitales)
deciden desarrollar sus propios servicios tecnoldgicos, lo que los convierte inmediatamente en
competidores, aumentando la rivalidad de forma sustancial.

Aun con la baja participacion de soluciones de credit scoring, la competencia en la industria se
considera amenazante, sobretodo en la vertical de “Préstamos”. Sin embargo, se debe tener en
cuenta que estas soluciones fintech se enfocan en nichos especificos, lo cual imprime atraccién por
aquellos segmentos incipientes. También es de cuidado el caso donde las mismas entidades
financieras se conviertan en competidoras. Asi las cosas, la rivalidad entre los competidores

existentes se considera alta.

Para resumir el andlisis competitivo de la industria, se considera que la idea de negocio se
somete a un entorno moderado en lineas generales. Lo anterior amén de que la amenaza de entrada
es positiva y que la amenaza de los sustitutos es moderada. Sin embargo, se debe brindar especial
cuidado al poder de negociacion de los proveedores y de los clientes, y la rivalidad de los

competidores, factores que se consideran amenazantes.

Para concluir este capitulo, es importante destacar que las tendencias actuales en el uso de
soluciones digitales en el sector financiero y los factores del entorno tienen una incidencia positiva

para la puesta en marcha de la idea de negocio.
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3. Estudio de mercado

La condicidn necesaria y suficiente para que exista una empresa es que el cliente pague por la
propuesta de valor. Por tanto, no se puede definir una compafiia como un producto o servicio,
porque si nadie lo compra sencillamente no existiria (Aulet, 2013, pag. 25).

Aulet (2013, pags. 25-26) recomienda no empezar desarrollando el servicio sino centrarse en el
cliente para encontrar una necesidad no satisfecha y poner en marcha la idea de negocio a su
alrededor. Ademas, exhorta crear un servicio innovador en un mercado inexistente para asi obtener
alta participacion en este y utilizarlo como base para expandirse mas adelante. Es por lo anterior
que al final de este capitulo se obtiene como resultado final la propuesta de valor que se entrega a
un segmento de clientes especifico y particular.

Para empezar en un nuevo mercado se debe poner el foco en un grupo objetivo (o target group),
gue no es mas que un grupo de clientes potenciales que comparten muchas caracteristicas con las
mismas razones para pagar por un servicio en especial (Ibidem). Sin embargo, el cliente potencial
se puede presentar como cliente usuario (o el cliente primario, en este caso los prestatarios), que
es quien usa el servicio, o como cliente pagador (o el cliente secundario, en este caso las entidades
financieras), que es quien toma la decision final de adquirir o no el servicio y el encargado de
colocar los créditos. Entre estos dos tipos de clientes, es conveniente concentrarse en el cliente
usuario, a pesar de que no sea él quien pague por el servicio en primera instancia.

Asi las cosas, en este capitulo primeramente se investiga y define el mercado inicial del cliente

usuario. Luego, se concreta el problema que en este se presenta y se disefia la propuesta de valor
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a su alrededor. Por ultimo, se validan los supuestos para corroborar que sean fiel reflejo de la

situacion actual del mercado. Estos mismos pasos se aplican para investigar al cliente pagador.

3.1 Mercado inicial del cliente usuario

3.1.1 Analisis por mercados. Para iniciar se deben identificar los sectores potenciales del
mercado. Es por esto que se realiza una lluvia de ideas y luego la investigacion exploratoria en

fuentes secundarias de los posibles mercados para asi elegir uno especifico y particular.

3.1.1.1 Lluvia de ideas. En este ejercicio se encuentran los clientes usuarios potenciales que
pueden estar interesados en alguna de las aplicaciones de la idea de negocio tal y como se muestra

en la Figura 4.

3.1.1.2 Investigacién secundaria de mercados. Identificadas las aplicaciones del servicio se
prosigue a la investigacion exploratoria en fuentes secundarias organizada por categorias para
obtener informacion de cada mercado. Las categorias corresponden al (i) tipo de cliente usuario,
(ii) aplicacion, (iii) ventajas, (iv) caracteristicas de los mercados, (v) socios/participantes clave,
(vi) tamafio de los mercados y (vii) competencia (Aulet, 2013, pags. 34-35). Los resultados se
presentan en el “Apéndice 1. Cliente usuario — Investigacion secundaria de mercados por

categorias”.
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Figura 4. Cliente usuario - Lluvia de ideas de los clientes potenciales

3.1.2 Seleccion del mercado general. Tras el analisis de los mercados potenciales se selecciona

un mercado general a incursionar. Para esta seleccion se emplean los siguientes criterios: (i) ¢tiene
el cliente un alto poder adquisitivo?, (ii) ¢es facil llegar comercialmente al cliente objetivo?, (iii)

itiene el cliente objetivo una razén convincente para comprar?, (iv) ¢la competencia esta tan

arraigada que puede cerrar el paso? y, si se dominara este segmento, (v) ¢puede ser aprovechado
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para entrar en otros? La respuesta a cada interrogante se muestra en el “Apéndice 2. Cliente usuario
— Seleccion del mercado general” (Aulet, 2013, pags. 43-44).

Teniendo en cuenta los resultados del andlisis del macro y microentorno, y los criterios
anteriores, se selecciona el mercado “Negocios”.

El mercado “Negocios” cuenta con un poder adquisitivo creciente (criterio (i)), amén de las
bondades que la nueva Ley de Financiamiento ofrece a través de la disminucién del Imporrenta y
las exenciones a las actividades de la Economia Naranja (Congreso de la Republica de Colombia,
2018), y positivo tras el andlisis de Produccion, Ventas y Precios de los Insumos que realiza
ACOPI (2018, pag. 9 y 24). Por otro lado, una vez definido el tipo de empresas a atender, es
sencillo acercarse directamente a ellas para testear el servicio y venderlo (criterio (ii)). En cuanto
a su principal razon de compra, corresponde al financiamiento del capital de trabajo o la inversion
(criterio (iii)). Por otra parte, la rivalidad en las ofertas de “Préstamos a negocios” es alta (criterio
(iv)) entre las entidades financieras (bancos, compafiias de financiamiento, cooperativas, etc.) y le
suma complejidad la introduccién de nuevas empresas tipo fintech. Por altimo, este mercado se
compone de tres macrosectores (criterio (v)). Estos son: industria, servicio y comercio. A su vez
los macrosectores se subsegmentan en una amplia lista de actividades productivas. Por esta razon,

se considera gque la expansion a nuevos mercados a partir de un nicho elegido es positiva.

3.1.3 Segmentacion del mercado general. Segun Pérez (2011) la segmentacion es el “proceso
de dividir un todo (poblacién, consumidores, etc.) en grupos uniformes mas pequefios que tengan
caracteristicas semejantes denominados segmentos”. Asi las cosas, surge la necesidad de

segmentar las empresas de acuerdo a su constitucion y tamafio.
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En Colombia existen empresas formales e informales. Las empresas formales pueden ser de
tipo persona natural o juridica. La empresa de tipo persona natural puede ser unipersonal o
familiar, mientras que las de tipo juridica son de tamafio micro, pequefia, mediana y grande. Las
empresas informales son aquellas que no cuentan con registro mercantil en la respectiva Camara

de Comercio (ver Figura 5).

Mercado

“Negocios”

Empresas
formales

Empresas

informales

Persona Persona
natural juridica
) )
De tamafio || De tamafio
unipersonal micro
~—— | S —
) )
De tamafio || De tamario
familiar pequefio
~—— | S —
)
|| De tamafio
mediano
|
)
| De tamafio
grande
| S —

Figura 5. Cliente usuario - Segmentacion del mercado general.

3.1.4 Seleccion del mercado inicial. La seleccidon de un mercado inicial forma parte del proceso

esencial para reducir el foco y concentrar la atencién en un Unico punto de ataque (Aulet, 2013,
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pag. 42). Es por esto que se analiza brevemente cada segmento de las empresas en Colombia
conforme a su forma de financiamiento.

De acuerdo a la encuesta a las microempresas que realiza la ANIF (2018, pags. 38-48)
aproximadamente el 85 % de estas (tanto formales como informales) no solicitan crédito. Son los
bancos la principal fuente de otorgamiento de créditos por amplio margen y lo siguen las
compaiiias de financiamiento, familia 0 amigos, cooperativas, prestamistas informales y ONG o
fundaciones. Los recursos que reciben lo destinan a, en escala ordinal, (i) capital de trabajo, (ii)
pago de ndmina, (iii) remodelaciones o adecuaciones, (iv) compra o arriendo de maquinaria y (v)
mejora de las condiciones crediticias.

Por otro lado, “La Gran Encuesta Pyme” que ejecuta la ANIF (2018, pags. 25-32) expone que
aproximadamente el 37 % de las pequefias y medianas empresas (Pymes) solicitan crédito con el
sistema financiero. Los recursos que reciben lo destinan primeramente a “capital de trabajo”,
seguido de “consolidacion de pasivo”, “compra o arriendo de maquinaria” y, por ultimo,
“remodelaciones o adecuaciones”. Las Pymes que no solicitan créditos al sistema financiero
expresan que (i) no lo necesitan, (ii) los costos financieros son elevados, (iii) existe exceso de
tramites, (iv) asume que su solicitud sera negada y que (V) los procesos son demasiado largos.

Asi las cosas, se estima necesario seleccionar a las microempresas formales del Area
Metropolitana de Bucaramanga (AMB) como mercado inicial. Esto se justifica por el bajo
porcentaje de ellas que solicitan crédito y, sobretodo, de las que lo solicitan a familia 0 amigos y
al sector informal. Cabe aclarar que este mercado inicial puede ser subsegmentado de acuerdo a

su actividad productiva.
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3.1.5 Perfil del cliente usuario. Para definir el perfil del cliente usuario se entregan las

caracteristicas del mercado inicial. Dicho perfil se expone en la Tabla 3.

Tabla 3.
Perfil del cliente usuario.

Microempresa formal en Santander

Planta personal de la No superior a los 10 trabajadores (Congreso de la
microempresa Republica de Colombia, 2004)

Activos totales de la Inferior a 500 salarios minimos mensuales legales
microempresa vigentes (SMMLV), excluida la vivienda (Ibidem)

Destino de los recursos de

financiamiento de la Capital de trabajo (ANIF, 2018)

microempresa

Caracteristicas del gerente Hombre (50 %) o mujer (50 %) de 26 a 45 afios

general y/o propietario (Ibidem)

3.1.6 Tamaro del mercado inicial total disponible (TAM). Es importante empezar a entender
el tamafo del mercado al que la idea de negocio se dirige, por lo que es conveniente realizar el
calculo del mismo. EI TAM'' es la cantidad de ingresos anuales que gana la empresa si tuviera el

100 % de la cuota de mercado (Aulet, 2013, pags. 87-100). Sin embargo, como se desconoce la

17 Siglas del inglés Total Addressable Market.
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fuente de los ingresos, se calcula el TAM de acuerdo al nimero de microempresas que conforman
el mercado inicial.

El calculo del TAM es un punto de control para asegurar que el mercado inicial no es muy
grande para perder el foco o muy pequefio para que dificulte la consecucion de un flujo de caja

positivo y el logro de una masa critica (Ibidem).

Tabla 4.
Cliente usuario - TAM.

NUmero de microempresas en Santander (Compite360,

2019) 83,686
De 26 a 45 afios (todos los

... de propietarios-gerentes con  sectores) (Asociacion 53.00 %

edad ... Nacional de Instituciones PR
Financieras (ANIF), 2018)

... y que destinan los recursos

de financiamiento de la Capital de trabajo (Ibidem) 73.33 %

microempresa al ...

Numero de microempresas del mercado inicial (TAM) 32,927

Nota: Adaptado de Compite360 (2019) y de la ANIF (2018).
Como se nota, se preve que el TAM es suficiente para lograr la sostenibilidad del proyecto de

inversion.

3.2 Problema del cliente usuario

En esta seccion es necesario elegir un subsegmento del mercado de clientes usuarios. De acuerdo
a la “Gran Encuesta a las Microempresas” de la ANIF (2018), el sector formal microempresarial
se puede dividir de acuerdo a los macrosectores: industria, comercio y servicios. De estos
macrosectores se elige como cliente usuario a la microempresa del sector industrial. Lo anterior

se justifica en que este tipo de microempresas supera proporcionalmente a las de los sectores
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comercio y servicios en formalizacion (DANE, 2017), registro de informacion contable,
percepcion del capital de trabajo como uno de sus problemas y financiamiento con prestamistas
informales (ANIF, 2018).

Asi las cosas, se inicia el ejercicio con el planteamiento de los factores geograficos,
demogréficos, psicolégicos y conductuales del cliente objetivo. Luego, para comprender el
entorno, la rutina diaria, las preocupaciones y las aspiraciones del cliente se hace uso de la
herramienta “Mapa de Empatia”. Por Gltimo y para complementar el paso anterior, se describe al
cliente usuario de acuerdo a sus trabajos®®, frustraciones'® y alegrias?, tal y como lo propone

Osterwalder (2014) en Value Proposition Design.

3.2.1 Descripcion del cliente usuario. A partir de la “Gran Encuesta a las Microempresas” de
la ANIF (2018) se determina que: el cliente usuario corresponde a una microempresa formal, del
sector industrial y perteneciente al estrato 1, 2 0 3 del AMB. Su principal beneficio esperado es
financiar el capital de trabajo y suele acceder a préstamos maximo una vez al afio.

Cabe mencionar que el grueso de las microempresas industriales se ubica en los estratos medio-
bajos (del 1 a 3) en el 90 % de los casos, razon por la cual es conveniente canalizar los esfuerzos

en dicha direccién.

18 |_os trabajos son los que el personaje intenta solucionar en su vida personal y laboral (Osterwalder A. , Pigneur,
Bernarda, & Smith, 2014).

19 Las frustraciones detallan los malos resultados, riesgos y obstaculos relacionados con los trabajos (Ibidem).

20 as alegrias describen los resultados que desea conseguir el personaje o los beneficios concretos que pretende
conseguir (Ibidem).
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3.2.2 Mapa de Empatia. EI Mapa de Empatia ofrece una inmersion en las motivaciones
subyacentes de la persona y su entorno para descubrir por qué esté actuando de la forma en que lo
hace. Este es uno de los insumos valiosos para el posterior disefio de la propuesta de valor.

Para el desarrollo del Mapa de Empatia, se parte de la informacion de la “Gran Encuesta a las
Microempresas” de la ANIF (2018) y de supuestos que son validados en la seccion 3.4 “Validacion
del problema del cliente usuario y de la propuesta de valor”. Los resultados de este ejercicio se

muestran en el “Apendice 3. Cliente usuario — Mapa de Empatia”.

3.2.3 Perfil del cliente de Osterwalder. El principal problema o trabajo del cliente corresponde
a la consecucion del financiamiento para el capital de trabajo. Sin embargo se presentan otros
trabajos relacionados y algunas frustraciones y alegrias inherentes tal y como se muestra en el

“Apéndice 4. Cliente usuario — Perfil del cliente de Osterwalder”.

Conseguida la descripcion del cliente usuario, apoyada en el Mapa de Empatia y el Perfil del
Cliente de Osterwalder, se tienen los insumos necesarios para el disefio de la propuesta de valor.

3.3 Disefio de la propuesta de valor para el cliente usuario

Para el disefio de la propuesta de valor que se planea entregar al cliente usuario se emplea el lienzo
del Mapa de Valor de Osterwalder (2014, pags. 26-39) con el que se define el conjunto de
beneficios que lo atraen. Este describe de manera estructurada y detallada las caracteristicas de la
propuesta de valor del modelo de negocio (ver “Apéndice 5. Cliente usuario — Mapa de Valor de

Osterwalder™).
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Asi las cosas, la propuesta de valor es el financiamiento del capital de trabajo en menos de 24
horas, desde acceso remoto y a cualquier hora.

Tras este ejercicio se debe verificar el encaje problema-solucion para comprobar de que se
disefia sobre lo que le importa realmente al cliente y lograr la conexién entre el servicio y sus

trabajos, frustraciones y alegrias. Este paso se ejecuta en la seccién inmediatamente siguiente.

3.4 Validacion del problema del cliente usuario y de la propuesta de valor

En esta seccion se validan los supuestos del problema del cliente usuario y de la propuesta de valor
con el objetivo de verificar si se refleja la situacion real del cliente. Por consiguiente, es necesario
realizar una nueva investigacion de mercado exploratoria a través de entrevistas (investigacion
cualitativa).

Para el disefio de la entrevista semiestructurada se sigue la metodologia propuesta por Malhotra

(2008, pags. 10-11, 34-56).

3.4.1 Definicién del problema de la investigacion de mercados. El disefio de la entrevista
inicia con la definicién del problema de decision administrativa. La pregunta que se plantea es:
¢qué se debe hacer para que las microempresas industriales, formales y de estratos 1, 2 0 3 del
AMB adquieran créditos en el sistema financiero formal?

A partir de la pregunta del problema de decision administrativa se formula el problema de la
investigacion de mercado. Este es “determinar las variables que influyen en el proceso de
decision de adquisicion de crédito en las microempresas industriales, formales y de estratos 1,

20 3 del AMB”.
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3.4.2 Desarrollo del enfoque del problema de la investigacion de mercados. Luego, se
desarrolla el enfoque del problema para especificar la informacion requerida a obtener en la
investigacion.

El primer componente del enfoque es “Validacion de pertinencia al target group” para
determinar si la persona a ser entrevistada cumple con los factores demogréaficos del perfil del
cliente. El siguiente componente es “Caracterizacion de la empresa” y tiene el mismo objetivo que
el anterior. Ahora, siguiendo lo propuesto en el buygrid framework?! introducido por Robinson,
Faris y Wind (1967), se define como un componente fundamental la primera fase del proceso de
una nueva compra: “Reconocimiento de la necesidad”, la cual consiste en determinar la existencia
de la necesidad. Los ultimos dos componentes del enfoque son “Identificacion de la oferta” y
“Evaluacion de las alternativas” que brindan informacién importante para las variables
comunicacion y producto del plan de marketing.

Finalmente, con estos componentes del enfoque se estructura el disefio de la investigacion a
través de la definicion de las preguntas (ver “Apéndice 6. Cliente usuario — Disefio de la

investigacion”) y la ficha técnica consignada en la Tabla 5.

2L Un modelo conceptual genérico para los procesos de compra de las organizaciones.



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 75

Tabla 5.
Cliente usuario — Ficha técnica de la investigacion.

Tipo de investigacion Exploratoria — Cualitativa
Primaria: propietarios y/o gerentes de 26 a 45

Fuen informacion &
uente de informacio afios de edad

Mercado meta Microempresas industriales y formales
Alcance Estratos 1, 2 y 3 del AMB
Fuente del mercado meta Camara de Comercio de Bucaramanga
Fecha de aplicacién Junio de 2019

3.4.3 Aplicacion de la entrevista al cliente usuario. Antes de aplicar la entrevista es necesario
ordenar metodoldgicamente las preguntas con el fin de darle una secuencia légica y coherente. La
guia de la entrevista semiestructurada se puede consultar en el “Apéndice 7. Cliente usuario — Guia
de la entrevista semiestructurada”.

Las preguntas de investigacion son de tipo “respuesta abierta” para evitar el sesgo y obtener
informacidn adicional que sea revelada por los entrevistados. EI nimero de entrevistados es uno
por cada uno de los cinco tipos de industrias con mayor nimero de empresas en el AMB (ver
“Apendice 8. Cliente usuario — Evidencia de las entrevistas™). Estas industrias corresponden a las
actividades de curtido de cuero y fabricacién de zapatos (division 15 de los CIIU), confeccion de
prendas de vestir (division 14), instalacion, mantenimiento y reparacion especializado de
maquinaria y equipo (division 33), fabricacion de productos elaborados de metal (divisién 25) y
fabricacion de muebles, colchones y somieres (division 31). Esta muestra se considera valida
gracias a que se trata de una investigacion exploratoria de tipo cualitativo.

Para esta actividad se utiliza la informacién del software Compite360 (2019) de la Camara de
Comercio de Bucaramanga para filtrar las empresas de acuerdo a su ubicacion, tamafio, actividad

econdmica y estrato, caracteristicas que son objeto de investigacion.
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3.4.5 Resultados obtenidos. En resumen, las microempresas industriales tienen dificultades
financieras gracias a que las ventas no cuentan con la traccion suficiente para financiar el capital
de trabajo y las inversiones. Asi pues, el emprendedor suple dichos requerimientos de capital a
través de recursos propios (autofinanciamiento), hecho que demuestra la existencia de una
necesidad.

Otros aspectos relevantes corresponden a que si el cliente usuario considerara adquirir los
servicios de la banca, prefiere que estos sean inmediatos y que no le soliciten documentacion
excesiva. En cuanto a la publicidad, el propietario de la microempresa recibe informacién de

ofertas de crédito a través de correo electronico y llamadas telefdnicas.

3.4.6 Ajuste del problema del cliente usuario y de la propuesta de valor. Tras el ejercicio
de investigacion, se ajusta el problema del cliente y la propuesta de valor.

El problema principal del cliente es conseguir el financiamiento del capital de trabajo sin
necesidad de recurrir a recursos personales. Esta necesidad lleva consigo trabajos

complementarios, frustraciones y alegrias que son detalladas en la Figura 6.
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Perfil del cliente Propietario o gerente de microempresa formal, del sector
(segmento): industrial y de estrato 1,2 o 3 del AMB
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Figura 6. Cliente usuario — Perfil del cliente de Osterwalder validado.

La propuesta de valor ajustada es el financiamiento rapido desde acceso remoto y a toda hora
del capital de trabajo. Esta propuesta de valor se entrega a través del servicio de microcrédito
respaldado y originado por una entidad financiera legal. Algunas caracteristicas inherentes a la

propuesta de valor se muestran en la Figura 7.
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Mapa (de la propuesta) Financiamiento rapido, de acceso remoto y a toda hora del
de valor: capital de trabajo
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Figura 7. Cliente usuario — Mapa de Valor de Osterwalder validado.

Como se observa, tras la validacion del problemay de la propuesta de valor se logran simplificar
y concretar con mayor precision los problemas y el servicio a ofrecer. De igual manera, las
frustraciones y sus aliviadores, como también las alegrias y sus creadores, se resumen y

reorganizan para un mejor emparejamiento.
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3.5 Pronéstico de ventas en el mercado del cliente usuario

Antes de pronosticar las ventas se cuantifica el Serviceable Adressable Market (SAM). EI SAM
corresponde al nimero de personas a las que se pueden servir y llegar con el negocio. En esta

cuantificacion se realiza un analisis top-down, tal y como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6.

Cliente usuario — SAM.

Filtro % filtro SAM
Empresas en el AMB (Compite360, 2019)... - 67,169
... que son de actividad industrial (Ibidem)... 14% 9,262
... de tamafio micro (Ibidem)... 95% 8,755
... y de propietario o gerente entre 26 y 45 afios de edad (ANIF, 2018) 47% 4,115

SAM [nUmero de empresas] 4,115

Con un SAM de 4,115 microempresas se espera obtener un Serviceable Obtainable Market
(SOM) del 15 % con un crecimiento del 20 % anual sobre la base de clientes.

La participacion del mercado se debe a que los competidores directos del servicio, desde la
perspectiva del cliente usuario, son pequefios, pocos y algo similares. El cliente usuario puede
percibir como ofertas que se ajustan a su necesidad a aquellos negocios que ofrezcan microcréditos
de manera totalmente digital. Es el caso de apenas tres empresas: Koia, Gulungo y Aliatu (ver
Figura 1). Con esta informacion se define la participacion de mercado de acuerdo a los criterios de
la Figura 8. Por otro lado, se estima el crecimiento del 20 % debido a que el servicio se puede
replicar facilmente a clientes de los demaés sectores y de otras zonas geogréaficas una vez se obtenga

dominio sobre el mercado inicial gracias a la implementacion de tecnologia.
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Con el SOM definido, se realiza el pronostico de ventas tal y como se muestra en la Tabla 7.

Cabe aclarar que el primer afio de operacion del proyecto de inversion se considera improductivo.

Ese afio es tomado para el desarrollo de la plataforma marketplace.

IAEVER ETY LRU2 fantos A2 UE tan iCual parece
grandes son | competidores | similares son SEr SU
tus fiznes? usproductos | porcentzje?
cormpetidares? alos tuyos?
1 Grandes fd Uz hios Similares 0-0.5%
2 Grandes Algunos Similares 0-0 5%
3 Grandes no Similares 0.5%-5%
4 Grandes M uchos Diterente s 0 5%-55%
5 Grandes Algunos Diferentes 0.5%-5%
] Grandes Lno Diferente s 1 0%-15%
7 Feduerios M uchos Sirnilares 5%-10%
2 Feiuenios Algunos Similares 10%-15%
] Feguenos Muchos Ciferenta s 10%-15%
10 Peguerios Algunos Difetente s 209%-30%
11 Fegquenos Unao Sirmillares J0%-505%
12 Feqguefios o Diferente s 40%-80%
13 Sin Sin Sin B0 %-100%
competencla | competencia | competencia

Figura 8. Criterios para el calculo de la participacion de mercado. Tomado de Entrepreneur (2011).

Tabla 7.
Cliente usuario — SOM: Prondstico de ventas.
Afo Numero de clientes SOM [%]
1 _ 0.0
2 617 15.0
3 741 18.0
4 889 21.6
5 1,067 25.9
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3.6 Mercado inicial del cliente pagador

Definido el cliente usuario como la microempresa formal, del sector industrial y de estrato 1, 2 0
3 del AMB, se prosigue a la definicidn del cliente pagador, pieza clave para el funcionamiento del
modelo de negocio.

Para este caso, el mercado inicial de clientes pagadores es unicamente el conformado por las
entidades del sector financiero que ofrecen microcréditos en el area geografica del AMB.

A manera de introduccion, se tiene que para el 2018 los ofertantes de microcrédito a nivel

nacional presentan la distribucién mostrada en la Figura 9.

2018-1I

Bancos  5017-

73

o . 2018-11
Familia 0 amigos 2017-1
Companias de financiamientou  2018-I1

otras entidades financieras  2017-11

Prestamistas informales %8%%

5 - 2018-TI
ONGs o fundaciones 5057

Cooperativas %3%%‘

0 50 100 150 200 250
M Comercio M Servicios Industria

Figura 9. Cliente pagador — Prestamistas de los microempresarios para el segundo semestre de
2018. Tomado de la ANIF (2019, p. 31).

Como se nota, las entidades financieras que ofrecen microcrédito con menor participacion son
las compaiiias de financiamiento comercial (CFC) y las cooperativas. También es de destacar el

21 % de las empresas industriales que para el segundo semestre del 2018 deciden tomar creditos a
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través de prestamistas informales, hecho que perjudica sustancialmente la economia de una
compaiiia.

Otra informacién valiosa es la ofrecida por la Banca de las Oportunidades. Esta entidad
gubernamental comparte datos trimestrales del nimero y monto de los desembolsos por municipio.

A partir de estos se extrae la informacién de la Tabla 8.

Tabla 8.
Cliente pagador — Datos de la actividad microcrediticia del AMB.

Afo  Trimestre  No. de desembolsos Monto total de los desembolsos [en COP]

2019 Q1 27,152 127,636,408,954
2018 Q4 26,616 116,681,257,900
2018 Q3 27,172 114,233,513,204
2018 Q2 27,894 117,319,312,955
2018 Q1 27,7134 110,050,300,975
Total 136,568 585,920,793,987

Nota: Adaptado de la Banca de las Oportunidades (2019).

Estos datos también pueden ser filtrados por el tipo de entidad que opera en el AMB, de los
cuales se obtiene la distribucion del monto total colocado en el primer trimestre del 2019 tal y

como se muestra en la Figura 10.
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Monto total colocado

18,710,874,
394 1,530

4.776.783.710
64.687.369.705

= Bancos Companias de financiamiento
Cooperativas SES ONGs

Figura 10. Cliente pagador — Monto total de microcrédito colocado en el AMB para el primer
trimestre del 2019. Adaptado de la Banca de las Oportunidades (2019).

En la anterior figura se observa que las compafiias de financiamiento vuelven a ser el tipo de
entidad que menor participacion tiene en el mercado. Seguidas de estas se encuentran las ONG?,
También se destaca la informacion del nimero de desembolsos por tipo de entidad como se

muestra en la Figura 11.

22 Corresponden a microfinancieras que son de caracter lucrativo. Son especificamente Crezcamos SA, Edyficar
SAS y Fundacion Delamujer SAS.
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No. de desembolsos realizados

g8~ 8.032
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11.406
Bancos Compaiiias de financiamiento
Cooperativas SES ONGs

Figura 11. Cliente pagador — Numero de desembolsos por tipo de entidad en el AMB para el
primer trimestre del 2019. Adaptado de la Banca de las Oportunidades (2019).

A diferencia de la distribucion de los desembolsos por tipo de entidad a nivel nacional (Figura
9), en el AMB las cooperativas SES son las que mas colocan microcréditos en el mercado. Sin
embargo, las compafiias de financiamiento siguen teniendo la participacion mas baja tal como
sucede a nivel pais.

Finalmente, se puede conocer el monto promedio de los microcréditos colocados por cada
entidad en especifico (ver “Apéndice 9. Cliente pagador — Datos de la actividad microcrediticia
del AMB”). Es asi como se calcula el promedio de los montos promedios colocados por el sector
financiero formal del AMB, el cual es de $ 6,679,911 para el primer trimestre del 2019.

Con esta informacion preliminar del comportamiento de los clientes pagadores se procede a

realizar otra investigacion secundaria por tipo de entidad de acuerdo a factores de interés.
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3.6.1 Investigacion secundaria de mercado. Ahora bien, se procede a caracterizar los tipos de
entidad agrupadas de acuerdo al érgano de vigilancia y control ante el cual se reportan. Esto facilita
el proceso debido a que su normatividad y las iniciativas del gremio son un factor en comdn.

En la investigacion se consulta informacion respecto a la relacién comercial que tienen los
clientes pagadores con los microempresarios y sus iniciativas (y las de su entorno) en cuanto a

transformacion digital.

3.6.1.1 Entidades vigiladas por la SFC. Los bancos y las compafias de financiamiento
conforman esta clasificacion.

La Banca de las Oportunidades (2019) reporta a nueve bancos que realizan actividad de
microcredito en el AMB, mientras que s6lo una compafiia de financiamiento desarrolla la misma
actividad en dicha zona geogréfica.

Como se nota en las Figuras 10 y 11, los bancos son los segundos que mayor participacion
tienen en el mercado microcrediticio. De los nueve bancos, tres?® se dedican exclusivamente a las
microfinanzas. Otros dos? tienen fuerte énfasis en estas, pero cuentan con otras lineas de crédito.
Los restantes®® corresponden a la banca retail?®.

Por lo que se refiere a la trasformacién digital, el Supervisor (SFC) conoce las expectativas de

los consumidores financieros digitales actuales. Evidencia de esto es lo expuesto por el

23 Banco Mundo Mujer, Bancamia y Banco W.

24 Banco Caja Social y Banagrario.

% Banco de Bogota, Bancolombia, Bancompartir y Coopcentral.

26 O banca minorista o banca de consumo, es aquella que destina sus servicios al consumidor individual y de masas
(Investopedia, 2019).
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superintendente en el TransUnion Latam Summit 2018, donde se refiere al credito digital. Expone
que los retos son: (i) conseguir un tiempo de aprobacién en cinco minutos y el desembolso en
menos de 24 horas, (ii) gestionar el riesgo de manera automatizada y (iii) el envio de informacion
y pagos desde acceso remoto. Segun él, existen diferentes mecanismos para llegar a la poblacién
tradicionalmente excluida: precio del crédito, uso de datos alternativos, empoderamiento del
cliente, disefio de productos innovadores y seguimiento del crédito (Castafio, 2018).

Ante el surgimiento de la innovacion en los servicios financieros, la Superfinanciera cuenta con
un espacio denominado InnovaSFC. Esta iniciativa se estructura con tres espacios: elHub,
laArenera y regTech. El primero hace referencia a la oficina que interact(a con la industria para
orientar y guiar las iniciativas fintech de los emprendedores. laArenera, por su parte, es un
sandbox, o espacio de prueba controlado, donde se autoriza la operacion de las fintech en el
mercado bajo condiciones especiales. Por ultimo, regTech es una iniciativa donde se aprovechan
los desarrollos tecnologicos para innovar al interior de la SFC (Ibidem).

Los retos de este gremio se enfocan en la inclusion financiera de los colombianos. Para eso se
plantean estrategias que tienen como resultado la inclusién del sector empresarial (Asobancaria,
2019, pags. 7-8), en especial el de las microempresas, a través de la implementacién de productos

y servicios digitales e innovadores que faciliten la bancarizacion (Asobancaria, 2019, pag. 4).

3.6.1.2 Entidades financieras vigiladas por la SES. Las cooperativas son consideradas como
una de las instituciones con mayor aporte potencial a la problemaética del acceso financiero de las
microempresas. Gracias a que estas son entidades sin animo de lucro, sus objetivos apuntan

principalmente a entregar beneficios a sus asociados (Monterrosa, 2019). Clara muestra de esto es



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 87

la estrategia de competir en el sistema financiero con tasas de interés inferiores en 10 puntos
porcentuales respecto a la usura segin el presidente de la Fecolfin?’ (Lopez, 2017).

En el pais existen 182 cooperativas de ahorro y crédito (vigiladas por la Superintendencia de la
Economia Solidaria (SES)) y cinco mas que son cooperativas financieras (vigiladas por la
Superintendencia Financiera de Colombia (SFC)) (Monterrosa, 2019). De las cooperativas SES,
15 desarrollan su actividad en el AMB (Superintendencia de la Economia Solidaria [SES], 2019),
pero solo tres aportan informacion de actividad microcrediticia a la Banca de las Oportunidades.
En cuanto a las cooperativas vigiladas por la SFC, ningun desarrolla su actividad en el AMB.

Uno de los grandes retos del sector es “hacer las cooperativas mas atractivas para las Pyme en
sus procesos de apoyo financiero para el desarrollo de sus proyectos y actividades” (Monterrosa,
2019). Por otro lado, varios directivos del sector cooperativo manifiestan la necesidad de
transformarse digitalmente para llegar a la poblacion joven (Bolafios L. , 2018)

Este sector financiero cooperativo se considera rezagado en cuanto a tecnologia aplicada a sus
procesos Yy servicios. Una de las principales causas de este hecho son los costos que representa la
transformacion digital (Monterrosa, 2019).

El sector desea ofrecer herramientas a través de Internet con el fin de aumentar la cantidad de
asociados. Algunos de los procesos que son objeto de digitalizacion son (i) la asociacion, (ii) la
apertura de cuentas de ahorro y (iii) las solicitudes de crédito. Es aqui donde encuentran en los
desarrollos con las fintech una oportunidad para alcanzar mayor competitividad en el mercado.

Muestra de esto es la inversion de $ 500 M realizada por una de las cooperativas mas reconocidas

27 Federacion Colombiana de Cooperativas de Ahorro y Crédito y Financieras
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a nivel nacional para el despliegue de una aplicacion movil donde se puedan consultar los estados
de cuenta y realizar transferencias y pagos de deuda (Ibidem). Otra evidencia del interés en materia
tecnoldgica son las pasantias en Silicon Valley que la Fecolfin organiza con la visita de dirigentes
y colaboradores de las cooperativas para que reciban informacién y conocimiento sobre las
tendencias fintech a través de talleres realizados en las principales ciudades del estado de California
(Estados Unidos) (Fecolfin, 2019, pag. 33).

Por su parte, el Superintendente de la Economia Solidaria se propone disefiar una estrategia con
enfoque en la transformacion digital que cumpla con las exigencias de la realidad econdémica actual
y se convierta en un elemento de competitividad. Con esto en mente, planea reestructurar la
reglamentacion del sector solidario con miras a la consecucion de los objetivos planteados

(Lozano, 2019).

3.6.1.3 ONG. Por ultimo, son tres las ONG microfinancieras que operan en el AMB (Banca de
las Oportunidades, 2019). Estas son Crezcamos SA, Fundacion delamujer Colombia SAS y
Edyficar SAS. Estan registradas como sociedades comerciales de actividad econdémica CI1U 6499
“Otras actividades de servicio financiero, excepto las de seguros y pensiones n.c.p.”, por lo que no
se consideran entidades sin animo de lucro, calificacién que se tiende a dar por el rétulo de
“organizacion no gubernamental” con la que la Banca de las Oportunidades las identifica. Este
tipo de entidades son vigiladas por la Superintendencia de Industria y Comercio (SIC).

Los desarrollos tecnoldgicos de esta agrupacion son sustancialmente bajos. Ninguna de las

ONG imprime tecnologia en la entrega de valor a los clientes.
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3.6.2 Tamafno del mercado inicial (SAM). A partir del reporte de la Banca de las

Oportunidades se calcula el SAM en la Tabla 9.

Tabla 9.
Cliente pagador — SAM.
Tipo de entidad de microcredito Cantidad que opera en el AMB

Bancos 9
Compafiias de financiamiento 1
Cooperativas SES 3
ONG 3
SAM [nUmero de clientes pagadores] 16

Nota: Adaptado de la Banca de las Oportunidades (2019).

3.7 Problema del cliente pagador

3.7.1 Perfil del cliente de Osterwalder. La necesidad primordial del cliente pagador es
conseguir nuevos clientes. En segundo renglén se presenta la necesidad de competir en el mercado
de productos financieros digitales. Las frustraciones y alegrias implicitas a las necesidades se

muestran en la Figura 12.
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Figura 12. Cliente pagador — Perfil del cliente de Osterwalder.

3.8 Disefio de la propuesta de valor para el cliente pagador

A partir de la necesidad del cliente pagador, la propuesta de valor se define como el desarrollo de
nuevos clientes tipo “microempresas” a partir de la implantacion tecnoldgica en el proceso de

colocacién. Esta propuesta de valor llega al cliente mediante los servicios de un maketplace
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(plataforma app-mobile) y un credit scoring alternativo. Algunas caracteristicas inherentes a los

servicios se muestran en la Figura 13.
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Figura 13. Cliente pagador — Mapa de Valor de Osterwalder.
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3.9 Validacion del problema del cliente pagador y de la propuesta de valor

3.9.1 Definicién del problema de la investigacion de mercados. La pregunta del problema de
decision administrativa es: ¢por qué la transformacion digital de las entidades financieras con
actividad de microcrédito del AMB es lenta o inexistente? Esta pregunta define el objetivo del
problema de la investigacion de mercados, siendo: “determinar las variables relevantes que
influyen en la ralentizacion de la transformacion digital en las entidades financieras con

actividad de microcrédito del AMB”.

3.9.2 Desarrollo del enfoque del problema de la investigacion de mercados. El primer
componente del enfoque hace referencia a la “caracterizacion de los procesos”, el cual tiene por
objetivo conocer el tiempo que toma la entidad en satisfacer la necesidad de financiamiento de una
microempresa. El siguiente enfoque es “adopcion tecnoldgica” y pretenden obtener informacion
respecto al estado actual de la transformacion digital empresarial de la financiera. Asimismo,
“competitividad” es el enfoque que consigue conocer la estrategia corporativa de competencia en
el mercado de los productos financieros digitales. Los dos ultimos enfoques tienen por objetivo
levantar informacién adicional respecto a las variables producto y precio del marketing mix.

Finalmente, se formulan las preguntas de investigacion correspondientes a cada uno de los
componentes del enfoque anteriormente mencionados (ver “Apéndice 10. Cliente pagador —

Disefio de la investigacion™) y la ficha técnica de la investigacion.
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Tabla 10.
Cliente pagador — Ficha técnica de la investigacion.

Tipo de investigacion Exploratoria — Cualitativa
Primaria: gerentes, gerentes de segundo nivel

Fuente de informacién i
y/0 asesores comerciales

Tipo de pregunta Respuesta abierta
Mercado meta Entidades financieras
De actividad de microcréedito y que operan en
Alcance el AMB
Fecha de aplicacion Julio de 2019

3.9.3 Aplicacion de la entrevista al cliente pagador. Ahora, se procede a estructurar una
secuencia logica a las preguntas de investigacion formuladas en el ejercicio del parrafo anterior
(ver “Apéndice 11. Cliente pagador — Guia de la entrevista semiestructurada”).

En cuanto a la metodologia de la aplicacion de la entrevista, se sigue la misma que se emplea
para el cliente usuario. Se realiza la entrevista a una de las cooperativas SES mas reconocidas de
Bucaramanga, dos ONG y un banco (ver evidencias en “Apéndice 12. Cliente pagador — Evidencia
de las entrevistas™). Esta muestra se considera valida gracias a que se trata de una investigacion
exploratoria de tipo cualitativo.

En esta actividad se utiliza la informacion de la Banca de las Oportunidades (2019) para

identificar a las entidades financieras objeto de investigacion.
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3.9.4 Resultados obtenidos. Actualmente al cliente pagador le toma alrededor de 3 a 8 dias
habiles para desembolsar el préstamo solicitado por una microempresa®. En este proceso se
requiere un volumen alto de documentacién y requisitos, tal como la matricula mercantil, RUT,
declaracion de renta, estados financieros, documentacién del codeudor y, en casos especiales,
referencias de sus proveedores y clientes, y facturas de ventas.

En cuanto a los productos digitales, las cooperativas y las ONG no han considerado disefiar
productos de crédito digitales que compitan contra los ofertados por la banca. Esto se justifica por
el hecho de que la cultura corporativa de las empresas subestima los beneficios de la implantacion
tecnoldgica en los procesos, sin considerar alianzas estratégicas con empresas de base tecnologica
y entregando la responsabilidad al departamento encargado del mantenimiento del sistema de

informacion.

3.9.5 Ajuste del problema del cliente pagador y de la propuesta de valor. Lo obtenido tras
la entrevista no dista de lo consultado en fuentes secundarias. El problema y la propuesta de valor

planteados anteriormente se consideran validos para este proyecto de inversion.

28 Caso donde la microempresa allega inmediatamente la documentacion requerida a la entidad al momento de su
solicitud de crédito
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3.10 Prondstico de ventas en el mercado del cliente pagador

Del nimero de empresas consignadas en la Tabla 9, se espera enrolar a tres entidades (19 % del
SAM) para el primer trimestre de ventas (primer cuarto del segundo afo). Esta base se considera
aumentar incluyendo, como minimo, a una nueva entidad cada trimestre hasta alcanzar un SOM
de al menos el 50 % (ocho entidades financieras).

Al igual que con el pronostico de ventas del cliente usuario, se considera competencia directa a
una Unica empresa pequefia®® que ofrece un servicio similar. De acuerdo a esto, la participacion de
mercado, segun los criterios de la Figura 8, puede considerarse entre el 30 y el 50 %, intervalo en

el que se encuentra el SOM inicial y final.

4. Estudio técnico

La metodologia a seguir en el estudio técnico se compone de dos partes. La primera corresponde
al conocimiento de como los clientes usuarios y pagadores descubren los servicios, los adquieren,
los usan, obtienen valor de ellos, pagan y compran mas o los recomiendan a otros. Esta parte tiene
como objetivo conseguir que la compafia tenga mayor claridad y unidad al momento de detallar

los diferentes aspectos del caso de uso de la vida atil de los servicios. Por otro lado, se hace

29 K-Ube Technology SAS con su marca Biocredit.
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referencia a sus especificaciones en alto nivel para finalmente crear una representacion visual a
través de prototipos no funcionales (Aulet, 2017, pags. 79-93).
En la segunda y ultima parte se prepara el estudio ingenieril donde se define la capacidad de los

servicios, sus requerimientos de infraestructura y la localizacion de las instalaciones del proyecto.

4.1 Diseino de los servicios

4.1.1 Disefio del servicio a ofrecer al cliente usuario. El servicio a ofrecer al cliente usuario
es el microcrédito originado y respaldado por un establecimiento legal con las caracteristicas
expuestas en la Figura 13.

Para empezar, se bosqueja un diagrama visual que muestra cémo el cliente usuario intenta
resolver su problema hoy por hoy (ver “Apéndice 13. Cliente usuario — Cémo el cliente intenta
resolver su problema”). Gracias a este diagrama se comprende el flujo de trabajo actual del cliente,
siendo esto el insumo necesario para descubrir como el usuario final integraria el nuevo servicio
en su contexto (Aulet, 2017, pag. 80). Los pasos que se siguen en el diagrama se validan con uno
de los clientes usuarios con el objetivo de realizar la representacion lo mas ajustada posible a la
situacion real del mercado.

Seguidamente se procede a proyectar todo lo relacionado con el descubrimiento, adquisicion y
uso del servicio por parte del cliente. Para este paso se emplea la plantilla propuesta por Aulet
(2017, pag. 83) en su workbook. La plantilla contiene diez estados del caso de uso del ciclo de
vida util del servicio, los cuales son: (i) determinar la necesidad y el catalizador de la accion, (ii)
conocer las opciones, (iii) analizar las opciones, (iv) adquirir el servicio, (v) pagar, (vi) instalar,

(vii) usar y obtener valor, (viii) determinar el valor, (ix) comprar méas y (x) recomendar a otros.
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Para cada estado del ciclo, se explica quién esta involucrado, cuando, donde y como sucede (Aulet,
2017, pag. 81) (ver “Apendice 14. Cliente usuario — Caso de uso del ciclo de vida util del
servicio”).

Cumplido el ejercicio anterior, se diagraman los procedimientos que dan forma al uso del
servicio por parte del cliente usuario (ver “Apéndice 15. Cliente usuario — Como el cliente usara
el servicio”).

Finalmente, para especificar el servicio en alto nivel se desarrolla un prototipo visual y no
funcional (ver “Apéndice 16. Cliente usuario — Prototipo del servicio”) que conduce al
entendimiento comdn de lo que la compafiia piensa desarrollar.

El prototipo es elaborado a partir de los beneficios que brinda al cliente mas alla de sus
caracteristicas y funciones mismas. Para comprobar que se logran aportar los beneficios, se
diligencia la matriz “Alineacion del Producto con la Persona” propuesta por Aulet (2017, pags.
87-92), la cual puede ser consultada en el “Apéndice 17. Cliente usuario — Matriz de alineacién de

Aulet”.

4.1.2 Disefio del servicio a ofrecer al cliente pagador. Para el cliente pagador se ofrecen los
siguientes servicios: (i) un marketplace a través de una plataforma app-mobile y (ii) el credit
scoring alternativo.

La plataforma app-mobile es la correspondiente a la seccidn anterior y los derechos de alojarse
en ella. Sin embargo, debe especificarse la interfaz que permita a los clientes pagadores autorizar
un crédito. Esto brinda la informacion de las caracteristicas con las cuales debe desarrollarse la

plataforma del lado del cliente pagador.
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El disefio del credit scoring requiere de conocimientos en ciencias de la computacion,
competencia que no esta al alcance de este proyecto de inversion.
En esta seccion se emplea la misma metodologia de la seccion anterior. El resumen de este

ejercicio se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11.
Cliente pagador — Resumen de la metodologia del disefio del servicio.
Metodologia para el disefio de la plataforma Apéndice
Diagrama "Como el cliente intenta resolver su Apéndice 18. Cliente pagador — Como el
problema" cliente intenta resolver su problema
Matriz "Caso de uso del ciclo de vida util del Apéndice 19. Cliente pagador — Caso de
servicio" uso del ciclo de vida util del servicio

Apéndice 20. Cliente pagador — Cémo el

Diagrama "Cémo el cliente usara el servicio" : ) .
cliente usara el servicio

Apéndice 21. Cliente pagador — Prototipo

Prototipo visual no funcional .
del servicio

Apéndice 22. Cliente pagador — Matriz de

Matriz "Alineacion del Producto con la Persona" : .
alineacion de Aulet

Cabe mencionar que el diagrama “Como el cliente usara el servicio” es la representacion final
del servicio después de configurar la interoperabilidad entre la plataforma propuesta en este

proyecto y el sistema de informacion de la entidad financiera.
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4.2 Estudio ingenieril

Tras el pronostico de ventas realizado en el estudio de mercado, es necesario estimar la capacidad,
cuantificar los requerimientos de infraestructura, ubicar las instalaciones del proyecto y definir los

procesos necesarios para el funcionamiento de los servicios que son objeto de demanda.

4.2.1 Estudio de capacidad. En este plan de negocio se considera que el primer afio de
operacion es necesario para el desarrollo de los servicios digitales. Es a partir del segundo cuando
se estima atender a 617 clientes usuarios y seis clientes pagadores. Asi las cosas, la capacidad en

términos de clientes a atender es la mostrada en la Tabla 12.

Tabla 12.
Capacidad del servicio.

Capacidad en funcion de los clientes = Capacidad en funcion de los clientes

Afo usuarios [en No. de clientes] pagadores [en No. de clientes]
1 = -
2 617 6
3 741 8
4 889 8
5 1,067 8

Atender el nimero de clientes consignados en la tabla anterior afio por afio no supone
inconveniente alguno en cuanto a la capacidad del servicio. Esto amén de que todos los procesos
que lo componen estan soportados en web services (cloud computing), los cuales brindan facilidad

de escalamiento.
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En cuanto al monto de los créditos que debe tener disponible la plataforma como recursos para
ejercer la actividad de colocacion pronosticada, estos deben ser garantizados por las entidades

financieras que decidan alojarse en la plataforma previo a su puesta en marcha.

4.2.2 Requerimientos de infraestructura. La capacidad del servicio se garantiza a través de
la infraestructura que el mismo requiera y esta se divide en dos tipos de requerimientos: los activos
fijos y los gastos de operacion.

Un resumen de los requerimientos de infraestructura y sus cifras totales se muestra en la Tabla

13 y puede ser consultado detalladamente en el “Apéndice 23. Requerimientos de infraestructura”.

Tabla 13.

Requerimientos de infraestructura.

Requerimiento  Valorafio0 Valorafiol Valorafio2 Valorafio3 Valorafio4 Valorafio5
Computadores 40,916,000
Equipo de oficina 5,190,000
Muebles y enseres 6,511,667

Activos fijos 52,617,667

isni‘rc)vrlr(r::é?t?cos 36,134,160 26,849,560 26,349,560 26,349,560 26,849,560
Servicios piblicos 8,343,600 8,043,600 8,043,600 8,043,600 8,043,600
Arrendamiento 38,400,000 38,400,000 38,400,000 38,400,000 38,400,000
Gastos de oper. 82,877,760 73,293,160 73,293,160 73,293,160 73,293,160

4.2.3 Localizacién de las instalaciones de la empresa. En este sentido, cobra relevancia
determinar la mejor ubicacion de las instalaciones de la empresa. Se considera la ubicacion de
acuerdo a los requerimientos del mercado y de los insumos necesarios para el funcionamiento de
los servicios (Morales & Morales, 2009, pag. 88).

Este estudio de localizacion se ejecuta en dos niveles: macro y micro (Ibidem).
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4.2.3.1 Macrolocalizacion. Hace referencia a la zona donde se ubican las instalaciones de la
empresa. Entre los municipios que componen el AMB, el elegido es el de Bucaramanga, gracias a
que en este se realizan el 69 % del numero de desembolsos y se coloca el 79 % de los montos

(Banca de las Oportunidades, 2019).

4.2.3.2 Microlocalizacion. Es el sitio especifico donde se encuentra la compafiia. Para
determinar la microlocalizacion se tiene en cuenta lo dispuesto en el Plan de Ordenamiento
Territorial (POT) del municipio de Bucaramanga 2014-2027.

Segun la clasificacion general de los usos del suelo del POT, las actividades de servicios
empresariales especializados con numero de unidades de uso 43 pueden localizarse en las
siguientes areas: Residencial 2, Residencial 3 mixta, Residencial 4 con Actividad econdmica,
Comercial 1, 2 y 3, Mdltiple 1y 2, e Industrial (Concejo de Bucaramanga, 2014, pag. 303).

Ahora, con el fin de ubicarse lo mas cercano posible a las microempresas industriales y las
entidades financieras, se considera el barrio “Centro” como la mejor opcion. Este barrio esta
compuesto mayoritariamente por las areas Comercial 2 y 3 como se muestra en la Figura 14. Es
uno de los barrios con mayor densidad de empresas y cerca de la zona se ubican dos ONG, nueve

bancos y tres cooperativas SES.
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Areas de Actividad - Comercio 2

Residencial 1 Comercio 3
Residencial 2 [l Dotacional 1
Residencial 3 [l Dotacional Recreativo
Residencial 4 - Muiltiple 1

- Comercio 1

Figura 14. Microlocalizacion del proyecto de inversion.

Asi las cosas, se plantea ubicar el proyecto en un local de 100 metros cuadrados que esté
disponible en arrendamiento. Se encuentra uno ubicado en la calle 36 entre las carreras 20 y 21.
De las opciones disponibles, esta es la que menor costo representa. EI costo del metro cuadrado

por mes esta agregado en la Tabla 13.

4.2.4 Sistema de procesos. En este punto se define la serie de elementos que constituyen la
entrada, la transformacion y la salida del servicio.

En resumen, se disefia el mapa de procesos de la compafiia, el cual consigna los procesos
misionales, estratégicos, de evaluacion y de apoyo tal y como se muestra en la Figura 15.

De los procesos misionales, el de “Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i)” es el que se

encarga del desarrollo en si de la plataforma movil, mientras que el proceso de “Despliegue y
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Mantenimiento” lanza y pone en marcha la plataforma a través de DevOps®, y también trata su
mantenimiento tecnologico. Por ultimo, la “Gestion Comercial” incluye las actividades de

marketing, los subprocesos de ventas y el servicio post-venta a los clientes.

MAPA DE PROCESOS
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Figura 15. Mapa de procesos.

30 Seguin Platzi (2019) “es una cultura que agrupa una serie de practicas y principios para mejorar y automatizar
los procesos entre los equipos de desarrollo e infraestructura (IT) para hacer el lanzamiento de software de una manera
rapida, eficiente y segura”.
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5. Estudio administrativo

Este estudio se compone de tres partes: el analisis legal, la estructura organizacional y la
integracion del recurso humano de la empresa.

El andlisis legal tiene como objetivo conocer las leyes, reglamentos o normas que afectan la
constitucion y el funcionamiento del proyecto, asi como también el marco legal del proceso de
despliegue y venta del servicio (Morales & Morales, 2009, pag. 110).

Por otro lado, la estructura organizacional comprende el disefio del organigrama y la
descripcion de cargos. Asimismo, la estructura de integracion se compone del proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, y su estructura de compensacion. Todo con el fin de
garantizar el recurso humano y el funcionamiento de la compafiia (Morales & Morales, 2009, pag.

108).

5.1 Analisis legal

5.1.1 Proceso de constitucion legal del proyecto. Ahora bien, para constituir la compafiia se

sigue la guia “Crear mi empresa” de la Camara de Comercio de Bucaramanga (2019).

5.1.1.1 Tipo de la empresa. La empresa se constituye como persona juridica capaz de ejercer
derechos, contraer obligaciones y de ser representada judicial y extrajudicialmente. Esta persona

juridica es una sociedad por acciones simplificadas (SAS).
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5.1.1.2 Nombre de la empresa. La razon social de la empresa es “Prosper SAS”. Este nombre
se encuentra disponible para su uso de acuerdo a la consulta de homonimia del portal de la Camara

de Comercio de Bucaramanga (2019).

5.1.1.3 Cddigo de actividad economica CIIU. La actividad econdémica de la empresa
corresponde a “Actividades de desarrollo de sistemas informaticos (planificacion, analisis, disefio,

programacion, pruebas)” con codigo CIIU 6201 (DANE, 2012, p. 377).

5.1.1.4 Uso del suelo. El portal de la Camara de Comercio de Bucaramanga (2019) para
verificar la viabilidad del uso del suelo emite concepto favorable respecto a la ubicacion del

proyecto en el predio seleccionado en el estudio técnico.

5.1.1.5 Tramite ante la DIAN. Para formalizar la empresa ante la Direccion de Impuesto y

Aduana Nacionales se debe diligenciar el Formulario Pre-RUT a través de su portal web.

5.1.1.6 Registro ante la Camara de Comercio de Bucaramanga. En esta etapa se debe
diligenciar el Formulario del Registro Unico Empresarial y Social (RUES), autenticar el
documento de constitucion de la empresa, realizar el pago del impuesto de registro y derecho de
inscripcion e inscribir los libros respectivos. Finalmente, se debe radicar toda la documentacion en

las instalaciones de la Camara de Comercio.

Los gastos necesarios para la constitucion legal de la empresa se detallan en la Tabla 14.
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Tabla 14.
Gastos de administracion: constitucion legal.
Concepto Entidad Valor
Autentlc_amc_)r) del docurn_ento privado Notaria 10,000
de constitucion de la sociedad
Formulario del Registro Unico DIAN o Camara de Comercio de i
Tributario (RUT) Bucaramanga
Formulario del Registro Unico . :
Empresarial y Social (RUES) Camara de Comercio de Bucaramanga 5,800
_Impu_est_o,de registroy derecho de Cémara de Comercio de Bucaramanga 136,000
inscripcion
Inscripcion de los libros Céamara de Comercio de Bucaramanga 14,400
Gastos de papeleria y otros 150,000
Gastos de administracion: constitucion legal 316,200

5.1.2 Legislacion que rige la operacion de la empresa. A continuacion, se relaciona la

legislacidn que impacta la puesta en marcha del proyecto.

5.1.2.1 Exencion del pago en la matricula mercantil y su renovacion. Segln la Ley de

Emprendimiento Juvenil (Congreso de la Republica de Colombia, 2016), las empresas jovenes

estan exentas del pago de la matricula mercantil y de la renovacion del primer afio de actividad

econdmica, tal y como se consigna en el articulo 3° del documento juridico.

5.1.2.2 Aspectos tributarios. Teniendo en cuenta que la actividad econémica de este proyecto

es considerada actividad de la Economia Naranja, la Ley de Financiamiento incentiva con la

exencion del Imporrenta por un término de siete afios de acuerdo a su articulo 79° (Congreso de la

Republica de Colombia, 2018).

5.1.2.3 Aspectos legales de la operacion de la plataforma. La operacion de la plataforma debe

sujetarse a todas las disposiciones legales que diera lugar.
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Primeramente, el monto méaximo a colocar por las entidades financieras a través de la
plataforma no puede superar los 25 SMMLV (Congreso de la Republica de Colombia, 2000,
articulo 39°), donde el saldo de endeudamiento del deudor no exceda los 120 SMMLYV al momento
de la aprobacion de la respectiva operacion activa de crédito (Presidencia de la Republica de
Colombia, 2010, articulo 11.2.5.1.2). Por otro lado, toda operacion de acceso y consulta de la
informacion de los solicitantes debe realizarse bajo los términos la Ley de Habeas Data (Congreso
de la Republica de Colombia, 2012).

En cuanto a la digitalizacién de los procesos de colocacion, la desmaterialzacion del pagaré
debe seguir lo estipulado en cuanto al acceso y uso de los mensajes de datos, el comercio
electronico y las firmas digitales reglamentados en la Ley 527 de 1999 (Congreso de la Republica
de Colombia, 1999) y los Decretos 2364 de 2012 (Presidencia de la Republica de Colombia, 2012)

y 333 de 2014 (Presidencia de la Republica de Colombia, 2014).

5.2 Estructura organizacional del recurso humano

La estructura organizacional consiste en coordinar a las personas prontas a conformar la compafiia
a través del organigrama, la descripcién del cargo a ocupar y la proyeccion del requerimiento de

personal.

5.2.1 Estructura organizacional. El recurso humano necesario en este proyecto de inversion
estd conformado por: el gerente general, el director tecnoldgico, el desarrollador back-end, el
desarrollador mavil y el director comercial. Ellos se organizan jerarquicamente de acuerdo a la

Figura 16.
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En la puesta en marcha de este proyecto todos los cargos son contratados a excepcion del
director comercial; sus actividades y responsabilidades son necesarias iniciado el segundo afio de
operacion. Sin embargo, situacion distinta sucede con los desarrolladores back-end y mdvil,
quienes son necesarios Unicamente en el primer afio de puesta en marcha. Esto gracias a que una
vez se haya desarrollado la plataforma, sélo es necesario garantizar su funcionamiento y

mantenimiento, tareas que pueden ser cumplidas unicamente por el director tecnoldgico.

Gerente general

Director Director
tecnoldgico comercial
Desarrollador Desarrollador
back-end movil

Figura 16. Organigrama de la empresa.

5.2.2 Descripcidn de cargos. A continuacion, se presenta una breve descripcion de cada cargo.
e Gerente general: es el representante legal de la empresa. Su principal actividad es
direccionar estratégicamente la compafiia.
e Director tecnoldgico: es la persona que dirige, coordina y responde por el desarrollo,
correcto funcionamiento y mantenimiento operativo de la plataforma.
o Desarrollador back-end: se encarga de sustentar todas las necesidades técnicas que
garanticen la correcta operacion de la plataforma. Ademas, debe brindar su apoyo

directo al director tecnolégico.
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o Desarrollador movil: es el responsable de desarrollar el software de la interfaz que
conecta la experiencia del usuario con el procesamiento de los datos (back-end).
Adicionalmente, este cargo requiere conocimientos en disefio UI*t y UX% para
garantizar la ergonomia del servicio. Al igual que el desarrollador back-end, este debe
brindar su apoyo directo al director tecnoldgico.

e Director comercial: tiene bajo su responsabilidad el proceso de marketing y ventas de la
empresa.
El manual de funciones de los cargos se presenta en el “Apéndice 24. Manual de descripcién

de cargos”.

5.2.3 Proyeccion de los requerimientos de personal. Enseguida, en la Tabla 15, se relaciona

la proyeccién del personal de la empresa en el horizonte de planeacion de este proyecto.

Tabla 15.
Proyeccion de los requerimientos de personal.
Cargo / Periodo Aifio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Gerente General 1 1 1 1 1
Director Tecnologico 1 1 1 1 1
Desarrollador back-end 1 - - - -
Desarrollador movil 1 - - - -
Director Comercial - 1 1 1 1

31 Seglin Platzi (2019), el Disefio Ul (User Interface) o Disefio de Interfaces “es el area del disefio que se enfoca
en la parte visual de un producto digital. Permite crear interfaces intuitivas, usables, interactivas e impactantes”.

32 De acuerdo a Plazti (2019), el Disefio UX (User Experience) o Disefio de Experiencia de Usuario “tiene como
campo de estudio a los usuarios, sus interacciones con los diferentes sistemas, analogos o digitales, y el impacto que
los productos o servicios tienen en sus vidas y entornos”.
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5.3 Estructura de integracion del recurso humano

De acuerdo a Chiavenato (2007, pag. 129), los procesos de integracion hacen referencia al
suministro de personas a la organizacion. Comprende actividades tales como reclutamiento,

seleccion de personal y su compensacion.

5.3.1 Reclutamiento del personal. Reclutar personal tiene como objetivo atraer a candidatos
calificados y capaces de ocupar algin puesto en la compafiia (Chiavenato, 2009, pag. 117). Asi
bien, todos los puestos tienen una vacante disponible a excepcion del gerente general, cargo que

es asumido por el autor de este plan de negocio.

5.3.1.1 Requisitos de los cargos. Estos se componen de edad, formacion académica, afios de
experiencia y numero de proyectos personales o profesionales realizados en el campo de aplicacion

del cargo. El consolidado de los requisitos por cargo se muestran en la Tabla 16.

Tabla 16.
Requisitos de los cargos.
Edad . - Afosde No-de
Cargo > . Formacion académica N proyectos
maxima experiencia !
realizados
Director tecnologico 27 IgEnlEe d_e software o 1 1
afines
Desarrollador back-end 25 Ingeniero C!e software 0 0 1
afines
Ingeniero de software o
Desarrollador movil 25 afines con conocimientos 0 1

béasicos en disefio Ul y UX
Tecndlogo en direccion de
Director comercial 26 ventas con conocimientos 2 1
en marketing digital
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5.3.1.2 Fuentes de reclutamiento. La técnica a emplear es el contacto con universidades,
escuelas, asociaciones estudiantiles, instituciones académicas y/o centros de vinculacion empresa-

escuela (Chiavenato, 2007, pag. 161).

5.3.1.3 Medios de reclutamiento. EI medio de comunicacién a utilizar son las redes sociales y

las comunidades académicas presenciales y virtuales.

5.3.1.4 Recopilacion de hojas de vida. Una vez surtido el proceso de comunicacién de las

vacantes se recolectan las hojas de vida de los aspirantes por medio digital.

5.3.1.5 Seleccién de candidatos. Tras la recopilacion de las hojas de vida se filtran los
candidatos de acuerdo a los requisitos de los cargos para luego realizar la seleccion final del

personal.

5.3.2 Seleccion del personal. Las técnicas a emplear para seleccionar al personal idéneo son:

entrevista inicial de tamizacion y pruebas de conocimientos.

5.3.3 Contratacion y estructura salarial. El tipo de contrato y la remuneracion por cargo se

relaciona en la Tabla 17.
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Tabla 17.
Tipo de contratacion del recurso humano.
Cargo Tipo de contrato Remuneracion [en SMMLV]

Gerente general Contrato a término indefinido 3.20
Director tecnologico Contrato a término indefinido 3.00
Desarrollador back-end Contrato a término fijo 2.50
Desarrollador movil Contrato a término fijo 2.50
Director comercial Contrato a término fijo 2.20

La remuneracion de los cargos relacionados con el area tecnologica de la empresa se asigna a

partir de lo hallado por Alex Torrenegra en una encuesta de 2015, donde se estima que un

desarrollador percibe entre 1.5 y 4 M COP de salario (Przybill, 2016).

Ahora bien, para definir una estructura salarial correcta donde se mitigue la variable de

subjetividad, se hace uso de un método cuantitativo de valoracién de cargos aplicable a empresas

de cualquier tamafio. EI método indicado para este ejercicio es Hay, el cual se emplea

especialmente para cargos administrativos y técnicos. Por Gltimo, se define la estructura de salario

anico por cargo. Los resultados resumidos se relacionan en la Tabla 18 y pueden ser consultados

en detalle en el “Apéndice 25. Valoracion de cargos y estructura salarial”.

Tabla 18.
Valoracion de los cargos y la estructura salarial.
i Puntaje; Remuneracion ajustada; [en SMMLV|

Gerente general 1,068 3.23
Director tecnolégico 780 2.89
Desarrollador back-end 398 2.43
Desarrollador movil 398 2.43
Director comercial 312 2.33

El modelo matematico que méas se ajusta a la estructura salarial es: Remuneracion; =

0.0012 * Puntaje; + 1.9514 donde i representa el cargo.
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Finalmente, se calculan las compensaciones indirectas obteniendo una estructura salarial de

acuerdo a la Tabla 19.

Tabla 19.
Estructura salarial con compensaciones indirectas
Afio 1 Ao 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
Cargo

[en COP] [en COP] [en COP] [en COP] [en COP]
Gerente general 47,137,296 47,137,296 47,137,296 47,137,296 47,137,296
Director tecnologico 42,175,476 42,175,476 42,175,476 42,175,476 42,175,476
Desarrollo back-end 35,462,424 - - - -
Desarrollo movil 35,462,424 - - - -
Director comercial - 34,123,930 34,123,930 34,123,930 34,123,930
Total 160,237,620 123,436,702 123,436,702 123,436,702 123,436,702

Cabe mencionar que las cifras anteriores corresponden a precios constantes con afio base 2019.

6. Estudio del impacto social

En este capitulo se trata el impacto social que tiene el despliegue de la plataforma marketplace en
las microempresas.

El tejido microempresarial es muy importante para el pais a nivel econémico. Segun la Banca
de las Oportunidades (Londofio, 2018), las microempresas aportan el 28 % del PIB y el 81 % del
empleo del pais, cifras que evidencian el impacto que estas tienen en Colombia.

Aun siendo los microempresarios tan importantes, se encuentran ellos con limitantes al

momento de querer invertir en sus negocios para crecer. Ellos se ven en la necesidad de reinvertir
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sus escasos ingresos y ahorros, hecho que restringe el ascenso e incrementa la desigualdad (Estrada
& Hernandez, 2019, pag. 33). En este contexto, la modalidad del microcréedito juega un papel
transcendental.

El objetivo del microcrédito es fortalecer el desarrollo de la actividad productiva de una
microempresa, considerandosele entonces como un mecanismo para la superacion de la pobreza
(Fernandez, 2014, pag. 2). Avances en la teoria del desarrollo exponen que facilitar el acceso a las
microfinanzas incentiva la reduccion de la desigualdad (Beck, Demirgiic-Kunt, & Levine, 2007).

Considerando lo anterior, cualquier iniciativa que promueva el financiamiento de la
microempresa aporta al empleo y a la economia de un pais (Fundacié Catedra Iberoamericana,
2006).

Un estudio demuestra que las empresas que cuenta con créditos presentan una probabilidad de
quiebra sustancialmente menor que empresas similares sin créditos (Jiménez, 2017). Otra gran
evidencia de los aportes sociales del microcrédito se refleja en Bangladesh, lugar donde tienen sus
origenes las microfinanzas. En dicho punto geografico se referencian incrementos de
aproximadamente el 175 % de los ingresos de los deudores. Adicionalmente, el Ministerio de
Agricultura (2017) dicta que las personas que acceden al microcrédito poseen un mejor nivel de
vida que el de los vecinos o familiares sin acceso a financiamiento y ademas desarrolla el
autoestima y la capacidad de toma de decisiones del deudor (Fundacié Catedra Iberoamericana,
2006).

Por otro lado, las microfinanzas permiten mejoras en las condiciones de la vivienda, la
educacion y la dieta alimentaria gracias a que los excedentes generados por el apalancamiento se

destinan mayoritariamente a estos rubros del ndcleo familiar del deudor (Ibidem).
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Todavia cabe sefialar que el impacto del microcrédito puede extenderse a los no deudores:
amigos, familiares, clientes y proveedores que se relacionan con el deudor (Fernandez, 2014).

Asi las cosas, los beneficios sociales y econdmicos que generan los microcréditos tiene un
alcance elevado y muy significativo para Colombia. Por consiguiente, este proyecto de inversion

contiene un componente de impacto social sélido sobre la calidad de vida de las personas.

7. Estudio financiero

En este estudio se recopila toda la informacion econdmica de los capitulos anteriores con el
objetivo de proyectar los estados financieros y evaluar los resultados de la operacion de la empresa.
Este capitulo se divide en nueve partes. La primera corresponde a la inversién requerida para la
gjecucidn de este proyecto. Las siguientes cuatro secciones refieren la informacidn necesaria para
la elaboracion de los estados financieros y el calculo del flujo de caja libre. Por ultimo, se evalla
la empresa financieramente y se analizan tres escenarios posibles.
Antes que nada, se destaca que los calculos de este estudio se realizan a precios constantes con

afo base 2019.

7.1 Inversion

La inversion inicial necesaria se compone de dos tipos: los activos fijos y el capital de trabajo para

el primer afio de operacidn del negocio. Esta se muestra en la Tabla 20.
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Tabla 20.
Inversion total
Concepto Valor [en COP]
Activos fijos 52,617,667
Capital de trabajo para el afio 1 261,551,579
Total 314,169,246

7.1.1 Activos fijos. Hacen referencia a los recursos de infraestructura que se requieren para la

puesta en marcha del negocio. Ellos se mencionan en el estudio técnico y se resumen en la Tabla

21.
Tabla 21.
Inversién: activos fijos.
Concepto Valor afio 0 [en COP]
Computadores 40,916,000
Equipo de oficina 5,190,000
Muebles y enseres 6,511,667
Total 52,617,667

7.1.2 Capital de trabajo. Los rubros de esta inversion se relacionan en la Tabla 22.

Tabla 22.
Inversiéon: capital de trabajo.
Concepto Valor afio 1 [en COP]
Servicios informaticos 36,134,160
Servicios publicos 8,343,600
Arrendamiento 48,000,000
Mano de obra (directa e indirecta) 160,237,620
Gastos de constitucion legal 316,200
Gastos financieros 8,520,000

Total 261,551,579
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La mano de obra directa corresponde a los cargos del director tecnoldgico y los dos
desarrolladores, mientras que la indirecta, la administrativa y la de ventas se refieren a la del

gerente general y el director comercial (ver Tabla 19).

7.1.3 Estructura de capital. Esta se compone de las fuentes de financiamiento de la inversion

total y se referencian en la Tabla 23.

Tabla 23.
Estructura de capital.
Concepto Monto Costo [en %0]
Fondo Emprender 41,405,800 18.0
Crédito comercial 120,000,000 DTF+27=7.1
Recursos socios 152,763,446 20.0
Total 314,169,246

El crédito de redescuento se refiere a una linea que ofrece el Bancdldex para actividades de la

Economia Naranja y que se tramita a través de intermediarios financieros autorizados.

7.2 Costos

Los costos a asumir para la oferta de los servicios se relacionan en la Tabla 24.

Tabla 24.
Costos.
Concepto/Periodo Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
P [en COP] [en COP] [en COP] [en COP] [en COP]
Costos directos 113,100,324 42,175,476 42,175,476 42,175,476 42,175,476

Costos indirectos 99,548,074 73,977,557 73,977,557 73,977,557 73,977,557

COStOSEZF?(f’]eraC'O” 212,648,397 116,153,033 116,153,033 116,153,033 116,153,033
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Los costos directos corresponden exclusivamente a la mano de obra directa, mientras que los
costos indirectos se refieren a la mano de obra indirecta, los costos por la depreciacion de los
activos fijos y del prorrateo del capital de trabajo. Para mayor precision se muestra el resumen de
los prorrateos de la mano de obra, la depreciacion de los activos fijos y del capital de trabajo en
las Tablas 25, 26 y 27, cuya informacion puede ser ampliada en la hoja “ESTADOS-

FINANCIEROS” del “Apéndice 26. Estudio financiero™.

Tabla 25.
Prorrateo de la mano de obra.
Cargo % MOD % MOI % GA % GV
Gerente general 30.0 60.0 10.0
Director tecnolégico 100.0
Desarrollador back-end 100.0
Desarrollador movil 100.0
Director comercial 20.0 10.0 70.0
Tabla 26.

Prorrateo de la depreciacion de los activos fijos.

Depreciacién % CI %GA %GV %ClI % GA %GV

Activo fijo anual [en COP] afio 1 ano 1 afol afos2-5 afios2-5 afios 2-5
Computadores 8,183,200 75.0 25.0 50.0 25.0 25.0
Equipos de oficina 519,000 75.0 25.0 34.0 33.0 33.0
Muebles y enseres 651,167 75.0 25.0 34.0 33.0 33.0

Total 9,353,367
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Tabla 27.
Prorrateo del capital de trabajo.

Valor Valor total

Capital de ~ o % CI % GA % GV % CI % GA % GV
trabajo totalafio1  afios 2-5 afio 1 afio 1 afio 1 afios 2-5 afos 2-5 afos 2-5
J [en COP]  [en COP]
Servicios
informaticos 36,134,160 26,849,560 100.0 100.0
Servicios 8,343,600 8,043,600  75.0 25.0 34.0 33.0 33.0
publicos
Arrendamiento 48,000,000 48,000,000 75.0 25.0 34.0 33.0 33.0
Gastos de
constitucion 316,200 - 100.0 100.0
legal
Total 92,793,960 82,893,160

Las siglas MOD, MOI, CI, GA y GV significan mano de obra directa, mano de obra indirecta,
costos indirectos, gastos de administracion y gastos de ventas respectivamente.
Cabe mencionar que no existe prorrateo de la mano de obra para el cargo de director comercial

en el afio 1, asi como tampoco para los dos desarrolladores a partir del afio 2 en adelante.

7.3 Gastos de administracion

Los gastos de administracion de la Tabla 28 se componen del prorrateo de la mano de obra
administrativa (ver Tabla 25), de la depreciacion de los activos fijos (ver Tabla 26), de los servicios
publicos, del arrendamiento y de los gastos de constitucion legal. Estos tres ultimos son los que

componen el capital de trabajo (ver Tabla 27).
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Tabla 28.
Gastos de administracion.
Concento/Periodo Afo 1 ARfo 2 ARfo0 3 Afo 4 ARf0 5
P [en COP] [en COP] [en COP] [en COP] [en COP]
Mano de obra admén. 28,282,378 31,828,620 31,828,620 31,828,620 31,828,620
Depreciaciondelos 5 338345 9431955 2431055 2431955 2431955
activos fijos
Capital de trabajo 14,402,100 18,494,388 18,494,388 18,494,388 18,494,388
Total GA [/afio] 45,022,819 52,754,963 52,754,963 52,754,963 52,754,963

7.4 Gastos de ventas

Estos gastos se constituyen de la misma forma que los gastos de administracién. Sin embargo, se

afilade el presupuesto del plan de marketing, el cual corresponde al 7 % de los ingresos

operacionales por afio®. Los montos se relacionan en la Tabla 29.

Tabla 29.
Gastos de ventas.
Concento/Periodo Afo 1 ARfo 2 Afo 3 Afo 4 Af0 5
P [enCOP] [enCOP] [enCOP]  [enCOP]  [en COP]
Ma”?/gﬁtggra de 4713730 20537426 29537426 29537426 29.537.426
Depreciacion de los ] 2431955 2431955 2431955  2,431.955
activos fijos
Capital de trabajo - 18,494,388 18,494,388 18,494,388 18,494,388
Plan de marketing } 27218,696 36610435 41748522 47,410,226
Total GV [lafio] 4713730  77.682465 87.074205 92212292 97.873,.996

33 En concordancia con la estrategia de comunicacion del plan de marketing del capitulo 8.
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Cabe aclarar nuevamente que el director comercial es contratado a partir del segundo afio de
operacion del negocio. No obstante, el monto correspondiente a la mano de obra de ventas en el
primer afo que se relaciona en la tabla anterior corresponde al prorrateo de gastos de ventas de la

nomina del gerente general (ver Tabla 25).

7.5 Ingresos

Los ingresos de este proyecto de inversion son de dos tipos: por concepto de alojamiento en el
marketplace y por la comision por microcréditos colocados a través de este. La decision de estos

tipos de ingresos se toma en las estrategias de precio del plan de marketing (capitulo 8).

7.5.1 Ingresos por alojamiento. Para financiar el costo de operacion del marketplace (ver
Tabla 24), las entidades financieras deben cancelar el valor de $6,000,000% por trimestre a

concepto de alojamiento. Estos ingresos se relacionan en la Tabla 30.

Tabla 30.
Ingresos por concepto de alojamiento.
Ingreso unitario por Ingreso total por alojamiento
Trimestre  No. entidades
No. alojamiento [en COP] [en COP]
1 0 - -
2 0 - -

34Ver estrategias de precio del plan de marketing del capitulo 8.
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Continuacion de la Tabla 30.

Ingresos por concepto de alojamiento.

122

Trimestre . Ingreso unitario por Ingreso total por alojamiento

No. No. entidades alo?amiento [en C%P] ’ [en Fé:OP] !
3 0 - -

4 0 - -

5 3 6,000,000 18,000,000
6 4 6,000,000 24,000,000
7 5 6,000,000 30,000,000
8 6 6,000,000 36,000,000
9 7 6,000,000 42,000,000
10 8 6,000,000 48,000,000
11 8 6,000,000 48,000,000
12 8 6,000,000 48,000,000
13 8 6,000,000 48,000,000
14 8 6,000,000 48,000,000
15 8 6,000,000 48,000,000
16 8 6,000,000 48,000,000
17 8 6,000,000 48,000,000
18 8 6,000,000 48,000,000
19 8 6,000,000 48,000,000
20 8 6,000,000 48,000,000

7.5.2 Ingresos por comision por ventas. Teniendo en cuenta que las entidades financieras

cobran aproximadamente el 33.32 % efectivo anual por crédito colocado®, se considera cobrar un

7 % del monto de cada crédito colocado a través del marketplace®. Esto como contraprestacion

3 Esta tasa corresponde a la tasa promedio ponderada del costo del microcrédito colocado por bancos, compariias
de financiamiento, cooperativas SES y ONG. Para este calculo se obtiene la informacion de la Superintendencia
Financiera de Colombia (2019) y del benchmarking que se realiza a las instituciones microfinancieras.

36 Ver estrategias del precio del plan de marketing del capitulo 8.
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por el ahorro en los costos de adquisicion de nuevos clientes que perciben las entidades. Los

ingresos por comision por ventas se relacionan en la Tabla 31.

Tabla 31.
Ingresos por concepto de comision.
Concepto 1 2 3 4 5
__m - 617 741 889 1,067
microempresas
Desembolsos - 4,011,978,750 4,814,374,500 5,777,249,400 6,932,699,280

Intereses ganados
por las entidades
financieras
Ingresos por
comision

1,336,791,320 1,604,149,583 1,924,979,500 2,309,975,400

- 280,838,513 337,006,215 404,407,458 485,288,950

Los desembolsos corresponden al producto entre el nimero de microempresas y el monto
promedio colocado a cada una de ellas, el cual se fija en $6.5 M en concordancia con el monto
promedio que se coloca actualmente y que se encuentra relacionado en el estudio de mercado
(capitulo 3).

Asi las cosas, el consolidado de los ingresos del escenario méas probable se muestra en la Tabla

32.
Tabla 32.
Ingresos consolidados.
. Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afio 4 Afo 5
Concepto/Periodo 1o 'cop]  [enCOP]  [enCOP]  [enCOP]  [en COP]
Alojamiento - 108,000,000 186,000,000 192,000,000 192,000,000
Comision colocacion - 280,838,513 337,006,215 404,407,458 485,288,950

Total [/afio] - 388,838,513 523,006,215 596,407,458 677,288,950
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7.6 Estados financieros

Los estados financieros de este proyecto corresponden al balance general y al estado de resultados.
Del estado de resultados de la Tabla 33 se observa que a partir del afio 2 se generan utilidades
en el ejercicio. En el balance general de la Tabla 34 se aprecian aumentos considerables del activo

corriente y por tanto del patrimonio.

7.7 Flujo de caja libre

En la Figura 17 a continuacion, se muestra la proyeccion del estado de flujo de caja libre de este

proyecto de inversion.

NETA

Tabla 33.
Estado de resultados.

Concepto/Periodo Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
lnleisdes ey - 108,000,000 186,000,000 192,000,000 192,000,000
alojamiento

(+) Ingresos por
comision de - 280,838,513 337,006,215 404,407,458 485,288,950
colocacion
(=) Ingresos . 388,838,513 523,006,215 596,407,458 677,288,950
operacionales
(-) Costo de la 212648397 113,802,990 113,802,990 113,802,990 113,802,990
operacion
) LB’;U-T'XAD (212,648397) 275035523 409,203,225 482,604,468 563,485,960
(-) Gastos de 45,022,819 52,754,963 52,754,963 52,754,963 52,754,963
administracion
(-) Gastos de ventas 4,713,730 77,682,465 87,074,205 92,212,292 97,873,996
(=) UTILIDAD
OPERACIONAL  (262.384946) 144598095  269,374058 337,637,214 412,857,001
(-) Gastos financieros 8,520,000 8,520,000 6,603,896 4,551,748 2,353,898
(=) UTILIDAD
ANTES DE (270,904,946) 136,078,095 262,770,162  333,085466 410,503,103
IMPUESTOS
(-) Impuestos - - - - -
(F)UTILIDAD  570904,046) 136,078,095 262,770,162 333085466 410,503,103
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Tabla 34.
Balance general.
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
ACTIVO
Efectivo 261,551,579 - 118,444,076 361,664,115 673,147,310 1,059,850,293
Activo corriente 261,551,579 - 118,444,076 361,664,115 673,147,310 1,059,850,293
Computadores 40,916,000 40,916,000 40,916,000 40,916,000 40,916,000 40,916,000
Equipos de oficina 5,190,000 5,190,000 5,190,000 5,190,000 5,190,000 5,190,000
Muebles y enseres 6,511,667 6,511,667 6,511,667 6,511,667 6,511,667 6,511,667
Depreciacion acumulada - (9,353,367)  (18,706,733)  (28,060,100) (37,413,467) (46,766,833)
Activo fijo 52,617,667 43,264,300 33,910,933 24,557,567 15,204,200 5,850,833
ACTIVO 314,169,246 43,264,300 152,355,009 386,221,682 688,351,510  1,065,701,126
PASIVO
Obligaciones financieras 120,000,000 120,000,000 93,012,615 64,109,125 33,153,488 0)
PASIVO 120,000,000 120,000,000 93,012,615 64,109,125 33,153,488 0)
PATRIMONIO
Capital social 194,169,246 194,169,246 194,169,246 194,169,246 194,169,246 194,169,246
Utilidades retenidas - - (270,904,946) (134,826,852) 127,943,311 461,028,777
Utilidad del ejercicio - (270,904,946) 136,078,095 262,770,162 333,085,466 410,503,103
PATRIMONIO 194,169,246 (76,735,700) 59,342,395 322,112,557 655,198,023  1,065,701,126
PASIVO+PATRIMONIO 314,169,246 43,264,300 152,355,009 386,221,682 688,351,510  1,065,701,126
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FCL descontado acumulado

0 1 2 3 4 5
FCLacum $(314) $(535) $(418) $(234) $(34) $178
Ano

Figura 17. Flujo de caja libre descontado acumulado.

De esta figura se infiere que los primeros tres afios del proyecto conllevan pérdidas, sin
embargo, en un punto muy cercano al afio 4 se logra recuperar la inversion del afio 0 para

posteriormente obtener ganancias con un comportamiento creciente muy atractivo.
7.8 Evaluacion financiera
Para evaluar este proyecto financieramente se debe hallar en primer lugar el Costo Promedio

Ponderado del Capital (CPPC o WACC por sus siglas en inglés) a partir de los datos de la Tabla

23 (fuentes de financiamiento). Con el WACC se descuentan los flujos de caja libre de todos los
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afios para calcular el Valor Presente Neto (VPN) y la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) del
proyecto. Finalmente, se encuentra el punto de recuperacion de la inversion (pay-back

descontado). Los resultados resumidos se muestran en la Tabla 35.

Tabla 35.
Evaluacion financiera.
WACC 14.81 %
VPN $177,797,151
TIR 25.38 %
Pay-back descontado 4.17 afios

Este proyecto se considera viable gracias a que el VPN es mayor a cero y la TIR mayor que el

WACC.

7.9 Andlisis de escenarios

Para analizar los posibles escenarios que se pueden presentar se alteran las variables de entrada

que se muestran en la Tabla 36.

Tabla 36.
Variables de entrada para el analisis de escenarios

Variables del cliente usuario Variables del cliente pagador

Numero inicial de clientes pagadores en el
marketplace
Crecimiento anual de la base de clientes Crecimiento de los clientes
Precio por alojamiento
Comision por ventas

Participacion de mercado
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Luego de este ejercicio se nota que la variable més sensible es el porcentaje de comision por
ventas. Las condiciones de los escenarios pesimista, esperado y optimista, junto con los resultados

de su evaluacién financiera respectiva, se muestran en la Tabla 37.

Tabla 37.
Resultados del andlisis de escenarios.
Variable/Escenario Pesimista Esperado Optimista
Comision por ventas 4% 7% 10 %
VPN ($ 186,622,015) $177,797,151 $541,216,317
TIR 1.65 % 25.38 % 43.44 %
Pay-back descontado - 4.17 afios 3.20 afios

Como se observa en la tabla anterior, este proyecto de inversion es inviable en el escenario
pesimista durante el horizonte de cinco afios. En este escenario el VPN es negativo y la TIR es
menor que el WACC. En contraste, el escenario optimista ofrece un VPN y una TIR
sustancialmente mayores que los correspondientes al escenario esperado en el caso donde se

considera un porcentaje de comisién por colocacién de créditos del 10 %.

8. Estudio estratégico

El concepto de estrategia ain no se ha unificado en la literatura. Sin embargo, Serna (2010, pag.
20) define “estrategia” ampliamente como “la orientacion de la empresa en el largo plazo y
definicion de los procesos, las acciones y los recursos necesarios para hacer realidad ante el

mercado y el cliente los objetivos empresariales”.
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La guia metodoldgica para el desarrollo de la planeacion estratégica de este capitulo se basa en
lo propuesto por Serna (2010) en su libro “Gerencia estratégica”. Sin embargo, a dicha
metodologia se le aplican algunas modificaciones con el objetivo de ajustarla al alcance de este
proyecto. Asi las cosas, la metodologia para la planeacidn estratégica del negocio se conforma de
seis componentes: (i) los principios y valores corporativos, (iii) el diagndstico, (iv) el
direccionamiento estratégico, (v) la formulacion estratégica y (vi) la planeacion estratégica
funcional, con especial énfasis en la planeacion de marketing. Al final del capitulo se resume el

modelo de negocios de este proyecto de inversion en un canvas.

8.1 Principios y valores corporativos

Son el marco de referencia y punto de partida del proceso de planeacion estratégica. Estos son:

8.1.1 Etica. Todo colaborador de la empresa debe alinearse primordialmente a los siguientes
valores:

e Honestidad: los colaboradores deben ser personas de caracter honesto, honrados,
integros, transparentes y sinceros. De la misma manera se relacionan con sus demas
comparieros y con los clientes para brindarles confianza y seguridad.

e L ealtad: las personas leales comparten algunas caracteristicas de las personas honestas,
pero ademas son agradecidos, confiables y seguros, fieles a si mismos y a sus ideas.
Extienden su lealtad con sus colegas, los clientes y se identifican con la empresa,

logrando de esta manera un alto sentido de compromiso y pertenencia.
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8.1.2 Compromiso con el cliente. EI mayor patrimonio de la empresa es el cliente. Por lo tanto,
toda accion se orienta a él con el objetivo de satisfacer sus necesidades y/o solucionar sus

problemas.

8.1.3 Necesidad de rentabilidad. La obtencion de la rentabilidad economica es el garante para
la consecucion de la empresa sana y prospera. Permite ofrecer seguridad laboral, desarrollar el
capital humano, la inversion y la contribucion al mejoramiento de las condiciones sociales. Este

es un compromiso prioritario de todos los colaboradores de la empresa.

8.1.4 Compromiso social. Las actividades que se desarrollen en la empresa deben contribuir al

desarrollo de la sociedad en la que influye.

8.2 Diagnostico estratégico

Los principios y valores de la seccion anterior son el marco de referencia para el analisis de la
situacién actual de la empresa.

Para realizar el diagndstico estratégico se debe realizar el analisis externo e interno de la
compafiia. En el anélisis externo se procesa la informacién del entorno para identificar las
oportunidades y las amenazas que alli se encuentran. Mientras que para el analisis interno se realiza

la auditoria organizacional que halle y defina las debilidades y las fortalezas del negocio.

8.2.1 Andlisis externo. Este analisis se compone de tres actividades: el examen del medio, el

perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM) y el andlisis competitivo de la industria.
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8.2.1.1 Examen del medio. Es el primer avance para hallar y analizar las amenazas y
oportunidades presentes en el entorno de la empresa (Serna, 2010, pag. 150).
Toda esta tarea se encuentra en el capitulo 2 “Analisis del entorno”. Asi las cosas, el resumen

y el listado de los factores influyentes del entorno agrupados por tipo se presenta en la Tabla 38.

Tabla 38.
Analisis externo: examen del medio.
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
POLITICOS
Incertidumbre en la situacion politica actual X

Politica publica de desarrollo productivo atractiva

Politica publica tributaria atractiva

Influencia directa de la Ley para Modernizar el Sector TIC

Pobres politicas de CTel X
Politica Nacional de Seguridad Digital incipiente

Influyentes politicas de inclusidon financiera

Politica para Sociedades de Innovacion y Tecnologia Financiera
(SITF) atractiva

Rigida estructura del sistema financiero de Colombia X

ECONOMICOS

Fallas de la economia nacional

Bajos puestos en el indice de Competitividad Global (GCI)

Tasa de captacion para dinamizar la economia X
Tasa de colocacion para dinamizar la economia X
TRM al alza X
Inflacion al alza X
PIB (a nivel nacional) con crecimientos muy bajos X

Tasa de desempleo (a nivel nacional) al alza X
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Continuacion de la Tabla 38.
Andlisis externo: examen del medio.

132

FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
Buenos puestos en el Indice Departamental de Competitividad X
(IDC) (Santander)
PIB de Santander de los mejores del pais X
Tasa de desempleo de Santander de las mejores del pais pero al X
alza
Iniciativas en inversion nacional para el desarrollo productivo X
Implicaciones macroeconémicas positivas de la disrupcién X
tecnoldgica en el sector financiero
SOCIALES
Poblacién en Colombia y su distribucién por edades dentro de X
lo normal
Pésimo Indice de Percepcion de Corrupcion
Pésimo Indice de Transparencia de Entidades Publicas (ITEP)
(Santander)
Influencia de la migracion internacional
Paoblacion de Santander dentro de lo normal X
Coeficiente Gini (Santander) en punto medio X
Baja pobreza en Santander X
Uso del sistema financiero informal X
TECNOLOGICOS
Pésimo perfil de Colombia en materia de CTel
Baja inversion nacional en CTel y transformacion digital X
Tenencia y uso de las TIC positiva pero mejorable X
Buenos presupuestos de las entidades financieras para inversion X
en tecnologia
Bajo grado de implantacidn tecnolégica en el sector financiero X
Tendencias de tecnologia en servicios financieros X
Estrategias de las entidades financieras en cuanto a TIC X
Total 22 15
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8.2.1.2 POAM. Con esta metodologia se identifican las amenazas y oportunidades potenciales
del negocio a traves de la valoracion de los factores hallados en el examen del medio (Serna, 2010,
pag. 150). Para realizar dicha valoracion, se mide la importancia y el impacto de cada uno de los
factores. La escala de calificacion se establece como baja, media o alta (ver “Apéndice 27. Analisis

externo — POAM”).

8.2.1.3 Analisis competitivo de la industria. Este analisis trata de identificar las fuerzas
competitivas y evaluar su impacto sobre la empresa. Porter (2008) define las fuerzas competitivas
en cinco. Cada una de estas se encuentra consignada en la seccion 2.2 “Analisis del microentorno”

(ver resumen en el “Apéndice 28. Analisis externo — Analisis competitivo de la industria™).

8.2.2 Analisis interno. Ahora, se evalUa la situacién presente del proyecto. Para esto se realiza
una auditoria organizacional a través de la herramienta “Perfil de capacidad interna (PCI)” (ver

“Apéndice 29. Andlisis interno — PCI”).

8.2.3 Andlisis DOFA. En esta parte se realiza un analisis global de la empresa procesando la
informacidn de los andlisis externo e interno para ofrecer el insumo necesario para la formulacion
de las estrategias de la compafiia. En este ejercicio se aplica el principio de Pareto asignandole un
porcentaje de importancia a cada factor (debilidad, oportunidad, fortaleza o amenaza) en funcion
de la situacién actual de la empresa. Luego, se le asigna una calificacion para realizar la
ponderacion y depurar el listado de factores para simplificar los ejercicios posteriores (ver

“Apéndice 30. Analisis DOFA — Pareto”).
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Asi las cosas, las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de este proyecto de

inversion son las que se consignan en la Figura 18.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Alto poder de negociacion de los clientes
pagadores

Alto poder de negociacion de los proveedores:

01 Uso del sistema financiero informal Al

02 Tasa de desempleo (Santander) creciente A2 .
recurso humano demanda altos salarios
03 Bajo grado de implantacién tecnoldgica en el A3 Economia de escala en la oferta: gastos de
sector financiero administracién, marketing y ventas
04 Bajo poder de negociacion de los clientes A4 Economia de escala en la demanda: efecto de red
usuarios
05 Positiva tenencia y uso de las TIC A5 Erodt_Jctos sustitutos: s_olumones dg credit scoring,
identidad y fraude, y fintech de préstamos
06 Baja rivalidad entre los competidores

existentes: soluciones de marketplace

O7 Politica gubernamental no restrictiva

08 Bajos costos de cambio del cliente

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1  Valor agregado del producto D1 No existe base de clientes
£ Economia de escala al ser una empresa de base D2 Liquidez, disponibilidad de fondos cuando se
tecnoldgica requiera
F3  Especializacion en un nicho D3 Inhabilidad para atraer y retener gente creativa

D4 Inexperiencia en direccion empresarial

Figura 18. DOFA.

8.3 Direccionamiento estratégico

Para tener claro hacia donde debe ir la empresa debe darse un direccionamiento estratégico a través

de la vision, la mision y los objetivos corporativos.
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8.3.1 Vision corporativa. Ser una de las empresas de mayor aporte a la reactivacion econémica

del pais.

8.3.2 Mision corporativa. Distribuir créditos para la base empresarial de la sociedad excluida

y desatendida.

8.3.3 Objetivos corporativos. De acuerdo a Serna (2010, pag. 225), “son los resultados
globales de una organizacion para alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su
mision y vision”. Ademas, apunta que estos objetivos son de carécter global y deben tenerse en
cuenta en todas las areas de la empresa. A partir de ellos se definen las estrategias y los planes de
accion de cada uno de los departamentos del negocio.

A partir del analisis DOFA, insumo de este ejercicio, se definen los siguientes objetivos
corporativos:

e Producto: Lanzar la plataforma marketplace maximo al finalizar el primer afio de
operacion de la empresa para lograr ajustar el producto de acuerdo a lo que genere valor al
cliente antes de iniciar las ventas.

e Encaje “mercado-producto”: Lograr como minimo la colocacion de créditos en 3,314
microempresarios a través de la plataforma durante los primeros cinco afios de operacion
del negocio para aportar a la superacién de la pobreza de la sociedad y la erradicacién del
sistema financiero ilegal.

e Consecucion del recurso humano: Atraer a personal ético e innovador para conformar el

recurso humano de la empresa.
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e Crecimiento: Escalar el modelo de negocio durante los primeros cinco afios a través del
mejoramiento de los indices financieros proyectados para generar mayor valor a los

accionistas.

8.4 Formulacion estratégica

La formulacién estratégica se disefia con la union entre los objetivos corporativos y estrategias
originadas a partir del analisis DOFA que se definen para el cumplimiento de cada uno de ellos

(Serna, 2010, pag. 227).

8.4.1 Estrategias corporativas. Del analisis DOFA se obtienen estrategias entre el cruce de las
capacidades internas (fortalezas (F) y debilidades (D)) con las oportunidades (O) y amenazas (A)
en el medio: estrategias F-O, F-A, D-O y D-A. Dado el gran nimero de cruces que se presentan,
en este ejercicio se realiza nuevamente un andlisis de Pareto para reducir el nimero de estrategias
(ver “Apéndice 31. Estrategias corporativas”).

A continuacion, se presentan las estrategias relacionadas con los objetivos corporativos del

proyecto.

8.4.1.1 Estrategias de producto
1. Disefiar la plataforma del marketplace basada en tecnologia para contribuir a la erradicacion
del uso del sistema financiero informal, a la generacion de empleo y aprovechar el bajo

grado de implantacion tecnoldgica presente en los servicios financieros del mercado.
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2.

Desarrollar la plataforma del marketplace en maximo un afio para garantizar el inicio de las

ventas en el segundo afo de operacion de la empresa.

8.4.1.2 Estrategias de encaje “mercado-producto”

1.

Asignar el mejor precio del servicio de los clientes pagadores para garantizar la liquidez de
la empresa.

Disefar y ejecutar estrategias de distribucion para adquirir a los clientes usuarios y
pagadores.

Dirigir el 100 % del presupuesto de marketing a la mezcla de comunicacion para posicionar
la marca y generar ventas.

Disefar y ejecutar programas de marketing en medios digitales para optimizar el costo de

adquisicion de los clientes usuarios.

Disenar y gestionar la fuerza de ventas para lograr relaciones comerciales con las entidades
financieras.
Ensefiar al personal los beneficios econdémicos y tecnoldgicos que el servicio aporta al

cliente pagador para mejorar sus habilidades de comunicacién de valor y de ventas
personales.

Capacitar al personal comercial en habilidades de marketing digital para que transmitan
eficazmente la propuesta de valor.

Garantizar que las estrategias de comunicacion obtengan al menos el 15 % anual de

conversidn de los clientes prospectos para consolidar la base de clientes.

8.4.1.3 Estrategias de desarrollo del recurso humano
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Contratar la fuerza de ventas para garantizar la presencia de las entidades financieras en el
marketplace.
Crear relaciones estratégicas con el sector académico para vincular personal profesional y

con potencial de crecimiento a la empresa.

8.4.1.4 Estrategias de crecimiento

1.

2.

Conseguir financiamiento con capital extranjero para apalancar la empresa.

Implantar tecnologia en todos los procesos de la empresa para escalar los costos y gastos de
la empresa.

Patentar la tecnologia de los servicios para proteger la participacion de mercado

Superar la meta de ventas afio tras afio en al menos un 20 % para garantizar la liquidez del

negocio.

8.5 Planeacion estratégica funcional

Las estrategias corporativas orientan de manera amplia las acciones para la consecucion de los

objetivos y el cumplimiento de la mision. Mientras que los planes funcionales (o tacticos) son el

medio para respaldar y ejecutar dichas estrategias. Estos son detallados, especificos y se orientan

a los procesos.

Los planes estratégicos funcionales se componen de objetivos, estrategias y tacticas. Cada plan

respalda una o mas estrategias corporativas dependiendo de su relacién funcional y esta

interrelacionado con los demas. Por ejemplo, el plan de marketing se interrelaciona con el plan de

produccidn, el de finanzas, el de recursos humanos, etcétera (Kotler & Keller, 2012, pag. 54).
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La mayoria de los planes funcionales se han desarrollado a lo largo de este libro, como es el
caso del estudio técnico, administrativo y financiero. No obstante, se debe complementar el estudio
de mercados con la planeacion de marketing para orientar el trabajo y conseguir la traccion del

negocio.

8.6 Plan de marketing

Este plan describe la manera como se espera que la empresa cumpla con sus metas (u objetivos)
de marketing mediante estrategias y tacticas especificas del area funcional (Ibidem). El alcance de

este es anual y es el complemento del estudio de mercado.

8.6.1 Analisis funcional de la situacion. Este proyecto corresponde a una empresa de nueva
creacion con intenciones de implantar tecnologia en el proceso de colocacién de las entidades
financieras para facilitar y simplificar el financiamiento de los proyectos productivos de las
microempresas. Sin embargo, sus servicios no estan desarrollados, pero se requiere realizar la
planeacion de marketing para orientar el trabajo hacia la creacion de la conciencia de marca y la

consolidacidon de la base de clientes del primer afio de ventas.

8.6.1.1 Resumen del mercado. A continuacién, se resume la amplia informacion que se tiene

sobre el mercado.

8.6.1.1.1 Mercados meta. Son las entidades financieras (clientes pagadores) y las

microempresas (clientes usuarios).
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8.6.1.1.2 Perfil del cliente usuario. Corresponde a una microempresa del sector industrial y
perteneciente al estrato 1, 2 0 3 del AMB, la cual suele acceder a préstamos maximo una vez al
afio. Tiene dificultades financieras gracias a que las ventas no cuentan con la traccién suficiente
para financiar el capital de trabajo y las inversiones. Asi pues, suple dichos requerimientos de
capital a través de recursos propios (autofinanciamiento), hecho que demuestra la existencia de
una necesidad. Si considerara adquirir los servicios de la banca, prefiere que estos sean inmediatos
y que no le soliciten documentacion excesiva. En cuanto a la publicidad, recibe informacion de

ofertas de crédito a través de correo electronico y llamadas telefonicas.

8.6.1.1.3 Necesidades del cliente usuario. Los problemas-trabajos-necesidades que presenta el
cliente usuario, en orden de prioridad, son los siguientes:

1. Conseguir el financiamiento del capital de trabajo.

2. Reunir la documentacion solicitada por las entidades financieras.

3. Dirigirse fisicamente a la entidad financiera para conseguir el financiamiento.

8.6.1.1.4 Perfil del cliente pagador. Corresponde a los bancos, las compafias de
financiamiento, las cooperativas SES y las ONG que ofrecen microcréditos en el AMB.

De dichas entidades financieras las compafiias de financiamiento son las que menos
participacion en montos y numero de desembolsos tienen en la actividad microcrediticia del AMB.
El segundo tipo de entidad con menor participacion es la ONG.

El banco es el tipo de entidad con mayores avances en materia de productos de crédito digital.

En su gremio se considera que para llegar a la poblacion excluida se deben implementar
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mecanismos en cuanto a precio del crédito, uso de datos alternativos, empoderamiento del cliente,
disefio de productos innovadores y seguimiento del crédito.

Por otro lado, las cooperativas SES son entidades sin animo de lucro y consideradas como una
de las instituciones financieras con mayor aporte potencial a la problematica del acceso financiero
de las microempresas. Estas Unicamente pueden prestar sus servicios a los asociados. Son las que
colocan créeditos a la menor tasa. Este sector se encuentra rezagado en cuanto a tecnologia aplicada
a sus procesos Yy servicios. Consideran que una de las principales causas de este hecho son los
costos que representa la transformacién digital.

Por dltimo, las ONG se refieren a instituciones microfinancieras (IMF) que pueden realizar
actividad de colocacidn, pero no estan autorizadas para captar recursos del pablico. Su actividad
financiera son exclusivamente las microfinanzas. En cuanto a sus desarrollos tecnologicos, estos
son considerablemente bajos. En el AMB existen tres ONG. Una se enfoca en financiar proyectos
productivos de las mujeres de estratos bajos (maximo estrato 3). Otra de ellas tiene como objetivo

atender al sector rural. Ambos, mercados desatendidos por la banca.

8.6.1.1.5 Necesidades del cliente pagador. Los problemas-trabajos-necesidades que presenta el
cliente pagador, en orden de prioridad, son los siguientes:

1. Conseguir nuevos clientes.

2. Competir en el mercado de los productos financieros digitales.

3. Transformar digitalmente la empresa.

8.6.1.1.6 Tendencias del mercado. Tal y como se expone en la seccion “El poder de negociacion

de los clientes” del analisis del entorno, los consumidores estan en la basqueda de calidad y



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 142

personalizacion de los servicios financieros, y le abre la puerta al uso de los canales digitales
(Accenture, 2017). Este hecho se presenta fundamentalmente por el comportamiento de los
millenials. Ellos son considerados como agentes de cambio gracias a que traen consigo cambios
radicales en el comportamiento y en las expectativas, dando como resultado los cambios en las
preferencias de los consumidores. Es por esto que surgen las fintech, empresas financieras basadas

en tecnologia con capacidades en blockchain, big data y cloud computing (Arango, 2018).

8.6.1.1.7 Crecimiento del mercado. La industria microfinanciera presenta un crecimiento muy
interesante. Para el afio 2009 el saldo de cartera bruta de microcrédito es de $6 billones, mientras
que para el 2019 es de $15 billones (Hoyos, 2019, pag. 4). En cuanto a las microempresas del

AMB, tienen un crecimiento aproximado del 7 % anual (Compite360, 2019).

8.6.1.2 Competencia. Es poca, dado lo incipiente del mercado de productos digitales. Las
entidades financieras son el potencial competidor en el escenario donde decidan realizar sus
propios desarrollos tecnoldgicos. Los productos sustitutos representan una baja amenaza dada la
escasez de oferta en este mercado. La principal competencia es Biocredit, un marketplace con

varias lineas de crédito.

8.6.1.3 Oferta de producto. Este plan de negocio ofrece una plataforma marketplace donde los
clientes usuarios pueden solicitar préstamos a las entidades financieras que se encuentren alojadas
en ella. En esta plataforma se lleva a cabo todo el proceso de colocacion de un crédito, desde la

solicitud hasta el desembolso del dinero. Ademas, la plataforma le ofrece al cliente usuario la
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posibilidad de gestionar digitalmente la documentacion necesaria en la solicitud de crédito y al

cliente pagador, el andlisis del perfil de riesgo crediticio con datos alternativos.

8.6.2 Estrategias de marketing. Hacen referencia al conjunto de estrategias para alcanzar los

objetivos de marketing.

8.6.2.1 Objetivos de marketing. Estos corresponden a las estrategias corporativas de producto

y encaje “mercado-producto”.

8.6.2.2 Estrategias de marketing. Estas se clasifican de acuerdo a las variables del marketing

mix: producto®’, precio, distribucioén y comunicacion.

8.6.2.2.1 Estrategias de producto. Estas estrategias hacen referencia a las estrategias del
servicio. Para iniciar, se realiza la planeacion del desarrollo del nuevo servicio.

De acuerdo a Stanton, Etzel y Walker (2007, pags. 232-236), una estrategia de nuevo producto

“es una declaracion que identifica la funcién que se espera de un nuevo producto 0 servicio en el
logro de los objetivos corporativos y de marketing”. Gran parte de la metodologia de esta estrategia
se encuentra en el estudio de mercados. El output de dicho estudio es la plataforma marketplace
como servicio. En el mencionado capitulo se realiza un analisis profundo de negocio donde se

identifican las caracteristicas del servicio y se estima la demanda del mercado. Adicionalmente,

37 Entiéndase por producto el servicio de la plataforma de marketplace.
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en el estudio técnico se complementa el estudio de mercados a través del disefio técnico del servicio
y su prototipo. Finalmente, en el estudio financiero se valida el criterio econdmico para lanzar el
servicio: la obtencion de ganancias.

En el desarrollo funcional del servicio, se planea implantar metodologias agiles de desarrollo

de software y los principios de The Lean Startup (Ries, 2011) para garantizar el testeo incremental
del servicio con los clientes usuarios. La planeacion del desarrollo funcional del servicio se escapa
del alcance de este proyecto, sin embargo, las bases técnicas se presentan en el capitulo 4 “Estudio
técnico”.

Ahora bien, se define la mezcla de productos, la cual es el conjunto de servicios ofrecidos a la

venta por la empresa (Stanton, Etzel, & Walker, 2007, pag. 248). Dado que este proyecto
corresponde a una empresa de nueva creacion, se planea conformar la mezcla de productos con un
anico servicio: el marketplace para colocacion de créditos.

Con el objetivo de administrar el servicio para atraer la atencidn de los clientes y diferenciarlo
en forma favorable de sus similares se disefian diversos tipos de estrategias para la mezcla de
productos.

La primera estrategia hace referencia al posicionamiento. Existen diversas estrategias, pero para

este caso se utiliza el posicionamiento en relacidén con un atributo. Con esta estrategia se busca
identificar los beneficios y diferenciar el servicio de la competencia.
Para esto, primero se determina qué es lo mas importante para el cliente usuario. De acuerdo al
estudio de mercados, su problema mas importante es financiar el capital de trabajo del negocio.
Luego, se define la caracteristica que mejor representa la posicion. La propuesta de valor de
este negocio es el financiamiento rapido, remoto y disponible a toda hora del capital de trabajo.

Ella contiene las principales caracteristicas del marketplace: rapido, con acceso 24/7 y desde



PROSPER - PLAN DE NEGOCIO 145

cualquier lugar. Sin embargo, el foco del servicio es la rapidez, atributo que mejor lo posiciona en
el mercado. Asi las cosas, se define el siguiente lema para la marca: “Dinero al instante para tu
negocio”.

La segunda estrategia corresponde a la estrategia de entrada. El ciclo de vida de un producto o

servicio se conforma de cuatro etapas: introduccion, crecimiento, madurez y declinacion.
Dependiendo de cada etapa el volumen de ventas y ganancias varia. Segun Stanton et. al. (2007,
pags. 255-260), una compafia ha de decidir si entrar en la etapa introductoria o si puede aplazar
su entrada hasta el periodo temprano del proceso de crecimiento, después de que las demas
compafiias demuestren que hay un mercado viable. Para esta disyuntiva se propone lanzar el
servicio en la primera etapa: introduccion. Este mercado de marketplace para colocacion de
créditos es apenas incipiente, por lo que se desea crear una posicién dominante inmediatamente o
lo que se denomina “ventaja del jugador inicial” (o ventaja precursora). El objetivo es que la
empresa enfoque como meta a un nicho y determine la forma de “producir” el servicio a precios
cada vez mas bajos.

Por ultimo, se define un nombre de marca que se adapte también como nombre de la empresa.
Teniendo en cuenta el beneficio del servicio, se considera a la palabra “Prosper” como la indicada.
Del estudio de impacto social se obtiene evidencia del incentivo que representa el financiamiento
de la actividad productiva en la economia de una region. Por tanto, esto evoca prosperidad social.
Prosper se deriva de esta palabra y es un recorte para que sea de facil recordacién y brinde estética
a la marca. Actualmente el registro de la marca Prosper se encuentra en estado caducado ante la

Superintendencia de Industria y Comercio, por consiguiente, esta disponible para su uso.
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8.6.2.2.2 Estrategias de precio. Las entidades financieras (clientes pagadores) que planean
entrar en un nuevo nicho de mercado, deben asumir distintos tipos de gastos y costos. EI modus
operandi para que una entidad financiera atienda un nuevo mercado resulta de realizar una
investigacion profunda, definir las estrategias de marketing, contratar al personal comercial, entre
otros. El servicio de Prosper significa ahorro en todos estos rubros para los clientes pagadores.

Para asignar el precio primero se estima el beneficio econdmico futuro que obtienen los clientes
pagadores por colocar créditos a través de la plataforma del marketplace. Este beneficio se calcula
en el estudio financiero (ver Tabla 31, fila “Intereses ganados por las entidades financieras”).

Ahora bien, para monetizar el servicio se consideran dos fuentes de ingresos: por alojamiento
en el marketplace y por comisién por crédito colocado.

Para asignar el precio del alojamiento, se tienen en cuenta los costos de operacion de la
plataforma para garantizar su funcionamiento. A partir de lo expuesto en el prondstico de ventas
en el mercado de los clientes pagadores, se estima que el precio sea de $6 M por entidad para
obtener alojamiento en el marketplace por tres meses (ver seccién 7.5.1 Ingresos por alojamiento).

En cuanto al precio por comisién por crédito colocado, se planea cobrar el 7 % del monto de la
operacion de colocacion efectuada en la plataforma del marketplace por el beneficio de obtener
nuevos clientes canalizados por Prosper (ver seccion 7.5.2 Ingresos por comision por ventas).

Cabe mencionar que los clientes usuarios no deben cancelar ningln precio por el uso de la

plataforma del marketplace.

8.6.2.2.3 Estrategias de distribucion. Para llevar el servicio a los clientes, tanto usuarios como

pagadores, es necesario establecer un canal de distribucion. Un canal de distribucion es “el

conjunto de personas y empresas comprendidas en la transferencia de derechos de un producto o
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servicio al paso de éste del productor al consumidor o usuario de negocios final” (Stanton, Etzel,
& Walker, 2007, pag. 404). El canal de distribucion para llegar a los clientes usuarios y pagadores
es de tipo directo. Este es un canal sin ninguna clase de intermediarios.

La intensidad de la distribucion queda a manos del director comercial y, si es necesario, del

gerente general.

8.6.2.2.4 Estrategias de comunicacion. Prosper es una empresa de nueva creacion con un nuevo
servicio, por lo que se le hace transcendental apoyarse en la comunicaciéon (o promocién) para
informar de su existencia y lograr ventas. Segun lo anterior, se disefian estrategias de comunicacion
personal. Cabe mencionar que el cronograma y el presupuesto de estas estrategias puede ser
consultado “Apéndice 32. Plan de marketing — Cronograma y presupuesto” cuando el lector lo
considere necesario.

La mezcla de comunicaciones para el cliente usuario se compone de la publicidad digital (de
tipo outbound e inbound) y de la fuerza de ventas.

El outbound marketing es “una técnica publicitaria que busca clientes potenciales, donde su

comunicacion es directa e intrusiva, resaltando las ventajas y caracteristicas de un producto o
servicio, utilizando medios de difusion pagos” (Platzi, 2019). Como medios digitales de esta
estrategia se planea implementar las plataformas Google Ads (AdWords) y Facebook Ads. El
objetivo de esta estrategia es informar al mercado meta la entrada de la empresa, su servicio y los
beneficios de este. Cada anuncio pagado debe contener un call-to-action (CAT o “llamado a la
accion”) con el objetivo de invitar a los clientes potenciales a la descarga de la app y posterior
adquisicion de un préstamo. Ademas, los CAT facilitan la medicion directa de las campafias para

su posterior analisis.
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En cuanto al inbound marketing, o marketing de atraccién, es util para atraer clientes usuarios

potenciales a traves de contenidos de valor no invasivos (Platzi, 2019). En esta estrategia se
comparte contenido de interés a las microempresas, acompafiados siempre de Ilamados a la accion
(compra). Los canales de publicacion a emplear son meramente digitales, por lo tanto, Prosper
debe contar con presencia online con un sitio web y en las distintas plataformas de social media.
El director comercial es el principal responsable de este ejercicio y debe contar con habilidades de
copywriting, content marketing y posicionamiento en buscadores (SEO%®).

Los clientes usuarios potenciales también se desarrollan con la estrategia tradicional de fuerza
de ventas. Esta es la estrategia de la mezcla de comunicaciones que mayor relevancia tiene para
generar las primeras ventas en el marketplace y es la que mas gastos conlleva. La estrategia
consiste en que los vendedores visiten a los clientes a sus negocios y los persuadan de solicitar
préstamos en el marketplace. Estos vendedores son tipo consejeros: deben desarrollar las ventas
con asesoria estableciendo una relacién de confianza con el cliente (Stanton, Etzel, & Walker,
2007, pag. 521) y generando empatia con sus intereses y problemas (Kotler & Keller, 2012, pag.
534). Los vendedores deben tener contactos diarios con nuevos clientes potenciales a fin de
garantizar el mayor porcentaje de ventas de la meta definida.

A su vez, la mezcla de comunicaciones correspondiente al cliente pagador se conforma

Unicamente por la fuerza de ventas. Esta estrategia sigue los mismos lineamientos que su similar

para el mercado de los clientes usuarios. Sin embargo, las ventas a los clientes pagadores deben

38 Search Engine Optimization o en espafiol optimizacion en motores de blsqueda.
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hacerse efectivas antes de la puesta en marcha de la plataforma del marketplace para garantizar la
disponibilidad de recursos a prestar a las microempresas.

Cabe mencionar que estas estrategias deben ser gestionadas con programas transversales de

capacitacion que mejoren las habilidades de comunicacion del valor y de ventas personales con el

objetivo de conseguir eficacia en el ejercicio.

8.7 Modelo de negocio

Por ultimo, se consolida, a manera de resumen, toda la informacién de este libro en el canvas
propuesto por Osterwalder (Osterwalder & Pigneur, 2010). Dirijase por favor al “Apéndice 33.

Canvas de Osterwalder”.

9. Conclusiones

Este plan de negocio surgi6 tras percibir el comportamiento de la mayoria de las microempresas
colombianas, quienes prefieren financiar sus negocios a partir de las ofertas ilegales de
prestamistas de barrio en lugar de adquirir los servicios ofrecidos por el sistema financiero formal.
Dicho comportamiento representa una problematica social por los efectos nocivos que trae para la
economia tanto regional como nacional.

Para solucionar la problematica precitada, se evalud la viabilidad técnica y financiera de
Prosper, una empresa de base tecnoldgica tipo fintech que tiene como objetivo facilitar el

financiamiento de los proyectos productivos del tejido microempresarial del AMB.
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El primer paso para dar forma a este plan de negocio se dio con el anélisis del entorno. En este
se destacO un ambiente politico y econdmico que, a pesar de sus puntos desfavorables, fomenta la
puesta en marcha de la idea. Asimismo, las oportunidades mas motivantes encontradas en el
entorno corresponden a problematicas como: el nivel creciente de desempleo en Santander (que
para 2017 se situd en el 8.5 %), el uso actual que la poblacion le da al sistema financiero ilegal y
el bajo grado de implantacion tecnoldgica en los servicios y procesos de las entidades financieras.

Luego se analizo la industria de servicios informaticos para entidades financieras con el objetivo
de profundizar el analisis del entorno. En este paso se destaco que la entrada a este mercado es
asequible para nuevos participantes amén de las politicas gubernamentales que incentivan las
iniciativas de inclusién financiera y del desarrollo de las sociedades de innovacion y tecnologia
financiera. Sin embargo, se hizo hincapié en los requerimientos de capital pre-semilla, que para
startups oscila entre los 120 y 600 mil ddlares. De igual manera, se recomendd poner especial
cuidado al costo del recurso humano del area tecnolégicay el poder de negociacion de las entidades
financieras.

Con el estudio de mercado se definieron los dos tipos de clientes de este modelo de negocio:
los usuarios y los pagadores. Los clientes usuarios son microempresas del sector industrial y
pertenecientes al estrato 1, 2 o 3 del AMB, quienes suplen sus requerimientos de capital a través
de recursos propios (autofinanciamiento) o con los servicios de los prestamistas informales, hecho
que demuestra la existencia de una necesidad. En cuanto a los clientes pagadores, estos
corresponden a los bancos, las compafiias de financiamiento, las cooperativas SES y las ONG que
ofrecen microcréditos en el AMB. El principal problema hallado en ellos fue la consecucién de

nuevos clientes.
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Para suplir las necesidades de dichos clientes, en el estudio técnico se realizo el disefio en alto
nivel de los prototipos visuales no funcionales de los servicios. Uno de los servicios a ofrecer es
el financiamiento del capital de trabajo de las microempresas a través de microcréditos originados
por las entidades financieras. A su vez, a las entidades se les brinda el servicio de la plataforma
marketplace para que alli consigan nuevos clientes.

Estos servicios deben sujetarse a las disposiciones legales que diere lugar. Fue asi como en el
estudio administrativo se realizd un analisis legal donde se definio que el monto de los
microcréeditos no debe exceder los 25 SMMLV de acuerdo a las leyes que lo regulan. También se
menciond que todas las operaciones que Prosper realice, en cuanto al acceso y la consulta de
informacidn de los clientes, deben realizarse bajo los términos de la Ley de Habeas Data.

También fue necesario definir el recurso humano encargado de poner a trote este plan de
negocio. Los cargos necesarios que se definieron son: el gerente general, el director tecnologico,
el desarrollador back-end, el desarrollador movil y el director comercial. Este equipo de trabajo
varia en su namero en el horizonte de tiempo de este proyecto, es por eso que se definieron cuales
son los cargos necesarios y a contratar afio por afio.

Por otro lado, se ejecutd un estudio del impacto social que tienen los servicios a ofrecer.
Algunos de los impactos que se citaron se relacionan con la superacion de la pobreza, la reduccion
de la desigualdad, el aporte al empleo y a la economia, la disminucion en los riesgos de quiebra de
las microempresas y el aumento en los ingresos de los deudores.

Toda la informacion econémica del proyecto se recopild, transformé y analizo en el estudio
financiero. La evaluacion de este proyecto dicté que es viable. Su VPN calculado es de
aproximadamente 242 millones de pesos, con una TIR del 26.04 % y un periodo de recuperacion

de la inversion de casi cuatro afios. La inversién que este proyecto requiere se fijo en los
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$305,649,246. Ademas, se realiz6 un ejercicio de sensibilizacion financiera y se encontr6 que la
variable “porcentaje de comision por créditos colocados”, que se propuso como fuente de ingresos,
es la mas significativa.

Este plan de creacion de empresa se direcciond de acuerdo a objetivos corporativos que se
enfocan en el producto (o servicio), el encaje de este en el mercado, la consecucion de talento
humano ético e innovador, y el escalamiento del modelo de negocio apoyandose siempre en la
tecnologia. A partir de aqui se disefié el plan funcional de marketing, en el que se hizo ahinco en
las estrategias de publicidad digital y, sobretodo, en la fuerza de ventas personales, estrategia que

se considerd como la méas importante para el desarrollo de los clientes.

10. Recomendaciones

Con el objetivo de minimizar ain mas la incertidumbre, se recomienda disefiar una bateria de
indicadores que den seguimiento al comportamiento de las variables del entorno mas influyentes
del negocio. Lo anterior con el objetivo de disefiar y ejecutar estrategias oportunamente que saquen
provecho a las oportunidades y mitiguen o eliminen el impacto de las amenazas.

Antes de iniciar el desarrollo de la plataforma, es recomendable realizar testeos de la
experiencia del usuario con los prototipos a través de herramientas como el analisis del mapa de

calor, las pruebas de usabilidad, entre otras.
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Una vez puesto en marcha este plan de negocio, es recomendable evaluar y agregar nuevos
proyectos conexos al financiamiento de las microempresas con la finalidad de ampliar la mezcla
de servicios y por consiguiente las fuentes de ingresos de la compafiia.

Por ultimo, y para robustecer el estudio estratégico, se sugiere disefiar indices que puedan medir

la gestion y el avance de la planeacion estratégica en pro del monitoreo y la mejora continua.
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