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PRESENTACION

La transformacion productiva ha sido una de las areas que
CAF, como banco de desarrollo de Ameérica Latina, ha
promovido como condicion necesaria para alcanzar un
desarrollo alto y sostenible en la region.

La experiencia y la pericia generadas en cada proyecto
durante las ultimas décadas han permitido a la institucion
constituirse en un referente latinoamericano en temas de
competitividad, gobierno corporativo, desarrollo local y
empresarial e inclusion productiva.

Las politicas publicas necesarias para impulsar la transformacion
productiva se basan en el desarrollo de aquellas capacidades
orientadas a la implementacion de buenas practicas y en
apoyos especificos para la mejora de la gestion empresarial y
la productividad. En ese sentido CAF pone a disposicion su
conocimiento y experticia, brindando un apoyo eficiente a
diversos sectores y a la vez generando documentacion e
investigaciones de casos de éxito relevantes para la region.

“Politicas Publicas y Transformacion Productiva” consiste en
una serie de documentos de politica orientados a difundir
€sas experiencias y casos relevantes en Ameérica Latina, como
un instrumento de difusion de conocimiento que CAF pone a
disposicion de los paises de la region, para la implementacion
de mejores practicas en materia de desarrollo empresarial y
transformacion productiva.
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INTRODUCCION

El presente estudio de caso analiza el modelo de innovacion
que es parte de la estrategia de transformacion digital de
Bancolombia. El objetivo es identificar y discutir factores de
riesgo y exito en la conceptualizacion e implementacion del
modelo de innovacion, de manera que sirvan como lecciones
aprendidas para aguellas empresas interesadas en utilizar la
innovacion como herramienta de competitividad y
crecimiento en un contexto de cambio y potencial disrupcion
tecnologica. Para presentar el caso de Bancolombia, este
informe se divide de la siguiente manera:

En la primera seccion se presenta brevemente la
fundamentacion de la estrategia de transformacion digital,
la cual fue aprobada por la Junta Directiva en 2011.
Bancolombia decidio apalancarse en la inclusion financiera

y la mejora del servicio al cliente con la finalidad de crecer
de manera sostenida. Para ello, debia aprovechar el potencial
que ofrecia la tecnologia digital para generar productos y
servicios apropiados para una poblacion con bajos niveles de
bancarizacion y altos niveles de desconfianza hacia los
bancos. El proceso de transformacion digital implica
convertirse en una organizacion innovadora, con manejo de
habilidades tecnologicas ajenas a las de un banco tradicional;
pero sobre todo, con una cultura organizacional y un modelo
de negocio diferentes.

En la segunda seccion se analiza en detalle el modelo de
innovacion. En Bancolombia la innovacion se utiliza como un
catalizador del proceso de cambio cultural y un habilitador de
soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes,
incluso anticipandose a las mismas. El modelo de innovacion
es cerrado —en vez del modelo de innovacion abierta que se
ha vuelto tan popular en la industria financiera en los ultimos
anos—y opera con una incubadora interna que identifica y
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desarrolla ideas de productos y modelos de negocio
generadas por los empleados. En esta seccion se explican
los pilares o programas del modelo de innovacion, que
son los siguientes:

» Cambio cultural para modificar valores y promover
una conducta innovadora dentro de la organizacion.

» Laboratorio digital para explorar, validar e incubar
emprendimientos internos de proyectos disruptivos.

» Monitoreo del entorno para identificar tendencias,
productos y modelos de negocio que puedan
ser replicados.

e Relaciones con el ecosistema local para fomentar
emprendimientos y contribuir al posicionamiento
del banco como empresa innovadora dentro de
la comunidad.

En la tercera seccion se describen los resultados alcanzados
hasta la fecha del proceso de transformacion del banco. En

2017, Bancolombia puede mostrar resultados parciales en
terminos de mas clientes, mas clientes digitales y nuevos
productos digitales.

Finalmente, en la cuarta y ultima seccion se analizan los
factores de éxito y de riesgo en el modelo de innovacion
de Bancolombia.

Los factores de exito son: definir vision de largo plazo,
identificar objetivos y programas, tener mandato y apoyo
publico de la gerencia, tener la infraestructura correcta,
posicionarse en las comunidades de emprendedores,
crear sistemas y procesos internos y experimentar,
evaluar y aprender de la experiencia. Por otra parte, los
factores de riesgo son: tensiones con las unidades de
negocios, un ritmo mas lento de innovacion que el que
ocurre fuera del banco, que no se cuente con las
competencias y habilidades para dar apoyo y mentoria
suficientes a los emprendedores internos.
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CAPITULO1

LA ESTRATEGIA

La historia moderna de Bancolombia comenzo en 1998 con
la compra del Banco de Colombia por el Banco Industrial.

En 2005, y como resultado de un proceso de fusiones con
otras instituciones, el banco se transformo en el Grupo
Bancolombia. En menos de una decada, paso de tener
250.000 clientes y una cuota de mercado de 3%, a casi siete
millones de clientes y una participacion de 21% en el
mercado, convirtiendose en el primer banco privado universal
de Colombia en términos de activos y patrimonio®. Para 2010,
el Grupo Bancolombia también habia alcanzado una posicion
de liderazgo en Centroameérica mediante un proceso de
expansion regional que lo llevo a comprar Banco Agricola, el
banco mas grande de El Salvador, y sus empresas
relacionadas?, y a invertir 40% en el Banco Agromercantil,
BAM, y todas sus empresas relacionadas, en Guatemala®.

El aflo 2011 marca el inicio de un periodo de cambios
importantes para Bancolombia. Asume un nuevo presidente
y el equipo gerencial se embarca en una reflexion sobre

el futuro de la institucion en el contexto latinoamericano.

A pesar del crecimiento experimentado y de su buen
posicionamiento, observan que existian amenazas: los analisis
mostraban que las fusiones y adquisiciones se verian limitadas
en el futuro por la competencia con bancos internacionales

y qUE era necesario encontrar otras formas de ampliar la base
de clientes®. Pero dos grandes problemas obstaculizaban la
captacion de clientes: primero, el alto porcentaje de
poblacion no bancarizada en los paises de America Latina,
que en Colombia, nada mas, equivalia a 20 millones de
personas. Segundo, el descontento generalizado de los
consumidores con los servicios bancarios y, en especial, con
el modelo de cobro de comisiones. La competencia, en esas
circunstancias, era con organizaciones no bancarias, cadenas
de comercio minorista que sacaban sus propias tarjetas de
credito y lograban altas tasas de lealtad de clientes® y con
empresas que atendian al sector no bancarizado.
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1 Disponible en: http://www.dinero.
com/negocios/articulo/la-
londono/114881

2. Disponible en: http://www.
bancoagricola.com/historia/article/
historia.htm

3. Disponible en: http://www.bam.
com.gt/index.php/
gobiernocorporativo

4. Yépez, Carlos Raul (Febrero, 2011),
“El mayor desafio esincrementar el
numero de clientes del banco”,

En: El Pais, Disponible en:
http://www.elpais.com.co/
economia/bancolombia-estrena-
presidente.html

5.Villegas, Andrés (Marzo, 2013),
“Innovacion empresarial: Modelo
Bancolombia”, Conferencia

dictada en la Catedra de Innovacion
Empresaria José Gutiérrez

Gomez, Medellin.

6. El sector FinTech es el conjunto de
empresas no financieras que usan
tecnologia digital, analisis de
grandes datos, blockchain y otras
herramientas de cuarta generacion
para prestar servicios financieros de
una manera innovadora.

7. De acuerdo con la consultora Ernst
and Young, servir a un cliente por
sucursal cuesta 3 USD; por cajero
automatico, 0.65 USD; y por canal
digital, 0.01 USD.

8. Westerman, George, Didier Bonnet
and Andrew McAfee (January, 2017),
“The Nine Elements of Digital
Transformation”, MIT Sloan
Management Review.

9. Entrevista con Carlos Raul Yépez,
Presidente de Bancolombia, En:
Revista Finanzas Personales,
Disponible en: http://www.
finanzaspersonales.com.co/
ultimas-noticias/articulo/grupo-
bancolombia-apuesta-banca-mas-
humana/43686

Analizando las tendencias internacionales, el equipo observo
gue la tecnologia digital aplicada al mundo de las finanzas
permitia dar acceso a servicios financieros a la poblacion de
escasos recursos de manera efectiva y a un bajo costo;
especialmente relevante resultaba el ejemplo de M-PESA, en
Africa, donde Vodafone, la empresa de telecomunicaciones
britanica, habia lanzado un servicio de pagos y transferencias
a través del teléfono celular para la amplia poblacion de
comerciantes informales. Paralelamente, a escala global
comenzaba a hablarse del momento Kodak de la industria
bancaria, es decir, de la revolucion FinTech y su potencial de
desplazar a los bancos®. Las FinTech mejoraban la experiencia
del usuario y ofrecian un acceso conveniente a los servicios a
traves de multiples canales digitales, de manera mas eficiente
y menos costosa que a través de las sucursales y cajeros’.

En 2011, el tema estaba muy presente en reuniones y
conferencias de banqueros, aunque la competencia de las
FinTech era casi inexistente en Colombia y el resto de Ameérica
Latina para ese entonces.

Todo lo anterior convencio al equipo gerencial de Bancolombia
de que el futuro de la industria financiera, y del banco en
particular, estaba en la innovacion y en la transformacion
digital. Con ese convencimiento, el nuevo presidente obtuvo
el mandato de la junta directiva de apostar por la inclusion
financiera de los sectores de menores recursos como
estrategia de crecimiento y apalancarse en un proceso de
transformacion digital para ofrecer productos y servicios
novedosos, mayormente por canales digitales. Ello les llevaria
a cambiar la vision, la estructura organizativa y el modelo de
negocio del banco.

La vision: Un banco mas humano

Investigadores del Instituto Tecnologico de Massachusetts
(MIT) han sefialado que para conducir el cambio tecnologico
de una organizacion, los lideres deben tener una vision
sobre como deberia operar la empresa en el mundo digital®.
Esa leccion fue seguida por Bancolombia y una vez que
decidio refocalizarse en crecer a traves de la inclusion y la
mejora de la experiencia del cliente, procederia a definir una
nueva vision para el banco.

El diagnostico realizado para el ejercicio de redefinir la
vision mostro gue los bancos habian convertido la relacion
con el cliente en algo frustrante y complicado, y que las
instituciones bancarias eran percibidas como lejanas y no
interesadas en aportar soluciones a los problemas de la
gente. Bancolombia quiso cambiar radicalmente ese enfoque
y centrar la organizacion en satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes. El banco resumio su nueva vision
en la idea de convertirse en un banco mas humano,

lo que, en palabras del entonces presidente, Carlos Raul
Yeépez, significaba establecer una diferencia “entre otorgar
creditos y apoyar la vision de futuro de las personas. La
diferencia entre posibilitar transacciones y hacer mas

facil la vida. La diferencia entre velar por la seqguridad del
dinero y darle tranquilidad a la gente™. La manera en

gue el cliente debia experimentar esa nueva vision era a
través de una mejor experiencia humana a la hora de
interactuar con el banco.
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Figura 1. Infografia que describe la vision de una banca mas humana de Bancolombia

® Somos una organizacion
confiable para la sociedad, un
buen ciudadano corporativo

® Hemos mejorado lo que
hacemos, y cada vez nuestra
innovacion contribuye a
generar experiencias relevantes,
sobresalientes y oportunas

—

... aspiramos lograr la mas alta recomendacion

BanC0|0mbia' siendo una banca mas humana
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® Creando una organizacion
flexible, colaborativa,
innovadoray talentosa que
vuelve las relaciones una
ventaja competitiva

Renovamos nuestras formas
de generar valor por medio de
la innovacion, pensando en
ecosistemas que multiplican las
interacciones con nuestros
clientesy sus comunidades

Fuente: Bancolombia, Presentacion Corporativa, 2016
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10. Macchi, M., Levi, D.y Westland, S.
Accenture (June, 2016), “Banking
reinvented. Beyond value chains to
value networks”, Disponible en:
https://www.accenture.com/
t20160628T211350__w__/us-en/_
acnmedia/PDF-24/Accenture-
Strategy-Banking-Reinvented-Value-
Chains-Networks.pdf

11. Bancolombia, Resumen
Corporativo.

12. Los corresponsales son negocios
no financieros donde las personas
pueden efectuar transacciones
financieras basicasy pagar servicios
publicos.

13. Alvarez, Rodrigo (2015), Accenture
Digital, “Everyday Banking: el Cliente
Digitaly la Transformacion de la
Banca”, En: La Transformacion Digital
de la Banca Espafiola, Instituto de
Estudios Bursatiles (IEB).

Nuevo modelo de negocio: El banco como red social

Bancolombia también se dedico a definir un nuevo modelo
de negocio acorde con su nueva estrategia y vision. Al igual
gue muchas empresas en otras industrias, el banco decidio

adoptar un modelo de negocio tipo plataforma o ecosistema,

el cual se basa en crear una red con otras empresas asi Como
oportunidades de ventas cruzadas y corrientes de ingresos
por las ventas a los aliados. Este modelo permite escapar del
clasico modo de captura de valor en un banco tradicional,
que es mediante comisiones y el spread entre las tasas de
interés cobradas por depositos y creditos. También facilita la
captura de informacion sobre los habitos de consumo y
comportamiento de los usuarios, algo que luego puede
usarse para ofrecer al cliente productos y servicios cada vez
mas personalizados. La plataforma puede ser virtual, como
en el caso de Amazon, o fisica, como cadenas minoristas,
como JC Penney.

De acuerdo con la empresa consultora Accenture, manejar
un portafolio de plataformas digitales que ofrezcan multiples
soluciones digitales a los clientes se esta transformando en el
nuevo imperativo para la banca'®. Tal como se observa en la
Figura 2, este modelo tipo ecosistema ha sido bautizado por
Accenture como el Everyday Banking o banca de cada dia,
pues facilita la actividad diaria del usuario a traves del uso de
productos y servicios que encuentra en las empresas dentro
del ecosistema. Segun la presentacion corporativa de
Bancolombia, es el modelo que permitira que el banco deje
de ser algo a lo que se va y se convierta en algo que se hace,
una actividad mas en la vida de la gente y en sus relaciones
comerciales; de esa manera, en vez de ser solo un banco, el
banco se transformaria en un ecosistema de relaciones
valiosas para los usuarios, un conector o punto de encuentro
en la sociedad™.

El ecosistema es el modelo de empresas como Amazon,
Apple, Facebook y Google. Alibaba, en China, ha sabido
explotarlo para posicionar su billetera digital Alipay como una
de las aplicaciones mas usadas para hacer pagos, online y
offline. Alipay puede ser usada para hacer transferencias entre
personas, pedir prestamos, realizar inversiones, buscar
restaurantes, pagar por boletos de avion y transporte publico
y comprar bienes y servicios en las 400 empresas miembros
del mismo ecosistema. Por cada una de esas transacciones,
Alibaba percibe una comision e informacion valiosa sobre los
habitos de los clientes.

Segun Julian David Zapata, Director de Estrategia del Grupo
Bancolombia, el modelo plataforma permitira ‘que el banco
esté donde la gente lo necesita, mientras le brinda la mejor
experiencia posible”. Para ello el Grupo esta construyendo un
ecosistema propio alrededor de su plataforma tecnologica, el
cual integrara su ya extensa red de 8.219 corresponsales
bancarios!? en mas de 855 municipios en Colombia, asi como
supermercados y estaciones de servicio con los que ya tiene
acuerdos. El Grupo ha establecido también relaciones con
empresas de transporte publico y lanzd un producto digital,
una tarjeta de débito que puede ser usada ademas para pagar
por viajes en varias ciudades del pais, convirtiéndola en una
alternativa de efectivo conveniente.

Para que funcione adecuadamente, el Everyday Banking exige
una infraestructura de tecnologia de informacion que sea
muy flexible y escalable, que permita tener una vision unica
del cliente a traves de multiples departamentos del banco,
ofrecer paquetes de productos de una manera dinamica y
gestionar los productos y servicios de terceros en tiempo
real’®. La expansion del ecosistema Bancolombia depende
también de que la organizacion cuente con una plataforma
tecnologica abierta, de forma que otras empresas puedan


https://www.accenture.com/t20160628T211350__w__/us-en/_acnmedia/PDF-24/Accenture-Strategy-Banking-Reinvented-Value-Chains-Networks.pdf
https://www.accenture.com/t20160628T211350__w__/us-en/_acnmedia/PDF-24/Accenture-Strategy-Banking-Reinvented-Value-Chains-Networks.pdf
https://www.accenture.com/t20160628T211350__w__/us-en/_acnmedia/PDF-24/Accenture-Strategy-Banking-Reinvented-Value-Chains-Networks.pdf
https://www.accenture.com/t20160628T211350__w__/us-en/_acnmedia/PDF-24/Accenture-Strategy-Banking-Reinvented-Value-Chains-Networks.pdf
https://www.accenture.com/t20160628T211350__w__/us-en/_acnmedia/PDF-24/Accenture-Strategy-Banking-Reinvented-Value-Chains-Networks.pdf
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Figura 2. Modelo de negocio tipo Ecosistema o banca de todos los dias

Alimentacion
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Grandes
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medianas empresas

Fuente: Accenture: “Everyday Banking: el Cliente Digital y la Transformacion de la Banca”, en: La transformacién Digital de la Banca Espariola, Instituto de Estudios Bursdtiles (IEB). 2015
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14. Application Programming
Interfaces (APIs), Conjunto de
protocolos y rutinas que
permiten a un programa de
computacion interactuar con
otro, posibilitando la
comunicacién entre empresas
o entre empresas e individuos.

conectarse a través de API*, algo para lo que Bancolombia
se esta preparando. De acuerdo con Jaime Villegas,
Vicepresidente de Servicios Corporativos y Ex Vicepresidente
de Innovacion: “en los proximos 5 o 10 afos, Bancolombia
se volvera una plataforma abierta, estilo Facebook”.

Otro elemento que permite el funcionamiento del nuevo
modelo de negocio es el uso de la mineria de datos

o la analitica. Bancolombia requiere conocer muy bien

a sus clientes y desde 2013 se ha dedicado a reforzar su
capacidad de analizar grandes datos. Lo primero que se hizo
fue crear una unidad dentro de la Vicepresidencia de
Estrategia y Finanzas para manejar corporativamente

lo que hasta ese momento estaba disperso en diferentes
areas de la organizacion. Dos aflos despues fue creada la

Direccion de Analitica y Gobierno de Informacion dentro
de la Vicepresidencia de Innovacion y Transformacion
Tecnologica. Esa unidad apoya, coordina y colabora

con los equipos de analitica que existen en cada unidad
de negocio. La Direccion de Analitica también ha creado
SUSs propios cursos de formacion en linea, incluyendo
una maestria en analitica para los empleados de las
distintas vicepresidencias.

El trabajo de convertir los datos en conocimiento para
generar nuevos servicios ya ha mostrado resultados con la
construccion de un algoritmo de recomendacion basado en
los datos de las transacciones de las tarjetas de deébitos en
Colombia, permitiendo el envio de ofertas altamente
personalizadas y pre-aprobadas a millones de clientes.
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CAPITULO 2

EL MODELO
DE INNOVACION

Los bancos no pueden ser innovadores de la noche a la
manfana. La cultura de la innovacion difiere radicalmente
de la forma en que las instituciones financieras han
operado historicamente. Entonces, ;como convertirse en
empresa innovadora?

Mientras que otros bancos y empresas alrededor del mundo
han adoptado un modelo de innovacion abierta para superar
las limitaciones de sus estructuras tradicionales y acelerar
su transformacion digital, Bancolombia optd por innovar
desde dentro, con un modelo propio que ha ido refinando
y que en cinco anos ya puede mostrar resultados. De
acuerdo con Juan Carlos Mora, Presidente de Bancolombia
y Ex Vicepresidente de la Direccion de Innovacion y
Transformacion Digital, la gerencia del banco no rechazo
la innovacion abierta por principio, mas bien “opto por
prepararse internamente antes de experimentar con

ella, de la misma manera que el cuerpo se prepara para
ingerir alimentos”.

Innovar desde dentro no excluye utilizar el conocimiento y
experiencia de otros; de hecho, Bancolombia ha trabajado
con firmas consultoras como el Grupo Consultoria y Opinno
para dar forma a sus programas de cambio cultural y de
innovacion. Pero el banco se ha caracterizado en estos cinco
anos por investigar, desarrollar y crear productos o servicios
dentro de la empresa, utilizando el talento y los recursos
internos, antes que importar tecnologia y personas, o
comprar empresas para acelerar los tiempos para salir al
mercado con nuevos productos.
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15. Accenture (2011), “The
Innovation Death Spiral”,
Disponible en: http://
whispersandshouts.typepad.
com/files/accenture_the_
innovation_death_spiral.pdf

16. Sinek, Simon (2009), “Start
with Why: How Great Leaders
Inspire Everyone to Take
Action”, Penguin Books.

Una vez que el equipo directivo tomo la decision de ir
adelante con sus propios recursos, debia definir
operativamente el papel que tendria la innovacion en la
estrategia de crecimiento de Bancolombia y comunicarlo
al resto de la organizacion. También debia asegurarse

de que contaba con la estructura y procesos adecuados
para identificar ideas y poder transformarlas en productos
exitosos en el mercado.

Incorporando la innovacioén a la estrategia:
Innovar con propdésito

Bancolombia no ha sido una institucion ajena a la innovacion.
Por el contrario, en 1969 el banco lanzo al mercado
latinoamericano la primera tarjeta de crédito, en 1985 abrio

la primera red de cajeros automaticos y en la década de los
anos 90 fue pionero en introducir productos digitales. Sin
embargo, como parte del esfuerzo de transformacion digital
se necesitaba que la innovacion se convirtiera en una funcion
cotidiana institucionalizada dentro de la maquinaria del banco,
de la misma manera que lo estan otras funciones, como
mercadeo, recursos humanos u otras funciones. Ademas, se
requeria enmarcar la funcion de la innovacion dentro de la
nueva vision del banco.

Muchas empresas invierten grandes cantidades y recursos en
actividades de innovacion sin tener una clara direccion y sin
un sentido de proposito, entrando en lo que la empresa
Accenture llama una espiral de la muerte de la innovacion,
camino que conduce casi siempre al fracaso.” Para
Bancolombia, en cambio, su proposito estuvo claro desde

muy temprano y consistia en lograr una banca mas humana.
En palabras del presidente Juan Carlos Mora: “se trataba de
innovar, pero no por la innovacion misma, sino con el
proposito de desarrollar las soluciones que requieren nuestros
clientes”. Andrés Villegas, Ex Director de Innovacion y ahora
Director de Experiencia del Consumidor, refuerza la misma
idea cuando sefiala que: “innovamos a partir de problemas y
utilizamos la tecnologia como un habilitador de soluciones.
Lo que primero nos preguntamos cuando vamos a lanzar un
nuevo producto es cOmo podemaos mejorar las experiencias
de los clientes. Queremos ahorrarles tiempo vy brindarles una
banca mas accesible y eficiente”.

Al definir claramente la funcion de la innovacion y establecer
la conexion con la vision de una banca mas humana, el
equipo de Bancolombia logro construir un mensaje claro,
pero también inspirador sobre como la funcion de la
innovacion contribuye a crear valor para la organizacion. Este
es un aspecto importante que le ha sido util al banco para
promover el cambio cultural, en linea con la tesis del experto
en liderazgo Simon Sinek!. Este autor sefiala que las
empresas realmente innovadoras son aquellas que tienen
lideres que pueden transmitir la razon por la que la empresa
hace las cosas; si se encuentra el porqué, argumenta Sinek, se
lograra transmitir a los empleados un mensaje emocional que
inspirara y ademas facilitara la toma de decisiones. Su tesis
esta respaldada por diversos estudios que demuestran que
para gue el cambio cultural en una organizacion sea
sostenible se requiere que las intervenciones logren conectar
con los empleados a un nivel emocional, aspecto que puede
observarse en el equipo de Bancolombia.


http://whispersandshouts.typepad.com/files/accenture_the_innovation_death_spiral.pdf
http://whispersandshouts.typepad.com/files/accenture_the_innovation_death_spiral.pdf
http://whispersandshouts.typepad.com/files/accenture_the_innovation_death_spiral.pdf
http://whispersandshouts.typepad.com/files/accenture_the_innovation_death_spiral.pdf
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17. La Vicepresidencia fue creada
segun resolucién de la Junta
Directiva del 24 de abril, 2015.

Figura 3. Bancolombia. Estructura de la Vicepresidencia Corporativa de Innovacion y Transformacion Digital
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Fuente: Elaboracién propia

El Centro de Innovacién de Bancolombia (CIB)

Para institucionalizar la funcion de la innovacion, Bancolombia
creod primero en 2011 una pequefia Direccion de Innovacion,
con dos empleados, dentro de la Vicepresidencia de
Estrategia y Finanzas. Como reflejo de la mayor importancia
que se le asigno con el tiempo al tema de la innovacion vy la
transformacion digital dentro de la estrategia corporativa, se
cre¢ en 2015 la Vicepresidencia de Innovacion y Transformacion
Digital (VPITD)Y, la cual tiene la responsabilidad de promover
la innovacion, dotar al banco de competencias en el campo
de la analitica, promover nuevos negocios digitales y la
utilizacion de canales digitales, en general. La estructura de la
Vicepresidencia se detalla en la Figura 3.

La Direccion de Innovacion original se transformo en el
Centro de Innovacion Bancolombia (CIB), creado como una
direccion dentro de la VPITD con el mandato especifico de
inyectar innovacion y espiritu empresarial en la organizacion,
promover el cambio cultural € incubar emprendimientos
internos iniciados por empleados. El CIB opera en un edificio
separado fisicamente del resto del banco y es la cara visible
del banco dentro del ecosistema de innovacion, no solo en
Colombia sino en América Latina.

Del CIB dependen cuatro programas (pilares) que permiten
manejar de manera formal y disciplinada la funcion de la
innovacion. Los cuatro pilares y sus respectivos objetivos son
los siguientes:
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» Transformacion cultural para modificar valores y conductas
dentro de la organizacion.

» Laboratorio digital para explorar, validar e incubar
emprendimientos internos de proyectos disruptivos.

 Monitoreo del entorno para identificar tendencias,
productos y modelos de negocio que puedan ser
replicados.

» Relaciones con el ecosistema local para fomentar
emprendimientos y contribuir al posicionamiento del
banco como empresa innovadora dentro de la
comunidad.

Figura 4. Pilares del Modelo de Innovacion Bancolombia
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CENTRO DE Laboratorio
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Fuente: Elaboracion propia

En 2017 el CIB comenzo a trabajar en un quinto pilar, un
fondo corporativo de capital de riesgo para invertir o adquirir
empresas que hayan creado tecnologias, productos, servicios
y/o modelos disruptivos, y que puedan ser incorporadas al
ecosistema del Grupo Bancolombia. Este es un elemento
nuevo dentro del CIB que esta en proceso de disefio —por o
gue no seré analizado—, pero que parece sugerir que hay un
proceso de apertura paulatina del modelo de innovacion.

A continuacion, se analizan los programas mencionados del
Centro de Innovacion:

Transformacion cultural

Desde muy temprano en el proceso, la presidencia del banco
y el equipo de innovacion entendieron que la transformacion
que buscaban pasaba por impregnar a la empresa de rasgos
culturales que no poseia como organizacion: agilidad,
flexibilidad, trabajo en equipo vy, en especial, espiritu
emprendedor. De alli que uno de los mandatos del Centro de
Innovacion es ser el catalizador del cambio cultural de toda la
organizacion, mandato que también tuvo la unidad que la
precedio, la Direccion de Innovacion.

Una de las primeras tareas de la Direccion de Innovacion fue
construir un mapa de cultura, es decir, medir las barreras
culturales que inhiben la creatividad y la innovacion, de
manera de crear un plan de culturizacion para la alta gerencia
y los mandos medios sobre el tema de innovacion. Con la alta
gerencia, el foco fue lograr que entendieran la importancia
del cambio cultural, internalizaran el mensaje de la innovacion
y asumieran como propia la vision de una banca mas humana
y la mision de centrar al banco en el cliente. El objetivo era
que los ejecutivos establecieran una conexion emocional con
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18. Villegas, Andrés, “Innovacion
empresarial: Modelo
Bancolombia”; ob. cit.

19. El design thinking y la
ideacién son metodologias que
ayudan aincentivara las
personas a ser mas innovadoras
y lograr resultados tangibles.

20. Se entiende por brecha de
innovacion la distancia entre la
necesidad de las organizaciones
deinnovary su habilidad para
transformar las ideas en

resultados, productos, procesos,

etc.

21.Paramarzo 2017, la
estructura organizativa del
Grupo Bancolombia contaba
con nueve (9) vicepresidencias.

el proceso y gue genuinamente se sintieran involucrados
con el cambio. Hoy es posible percibir la pasion y el
compromiso de ese equipo al hablar con personas en
puestos claves en la organizacion.

En el caso de un modelo cerrado de innovacion, como el
gue ha seguido Bancolombia, la clave del éxito esta en evitar
qgue la propia organizacion genere anticuerpos que bloqueen
el proceso de innovacion. Consciente de ese riesgo, el equipo
de innovacion ha disefiado programas especificos para
combatir la presencia de los anticuerpos. Entre ellos, el
programa de modelos o roles de conducta, mediante el cual
se integran en redes a empleados que, por su personalidad y
posicion, juegan distintos roles en la organizacion: creativos,
influyentes, habilitadores, conectores, emprendedores,
bloqueadores y otros. Las redes buscan estimular que todos
los empleados, sin importar su rango o cargo dentro del
banco, puedan presentar sus ideas y opiniones, y que
personas en el rol de influyentes y habilitadores hagan que
sus ideas sean escuchadas'®. Otro programa es el de
capacitacion, a traves del cual se han capacitado a mas de
500 personas en distintas metodologias para identificar
problemas y encontrar soluciones, con técnicas como design
thinking e ideacion®®. La idea detras de la capacitacion es que
la innovacion es una habilidad que los empleados pueden
aprender y que vale la pena desarrollar.

Para cerrar las brechas de la innovacion®, el equipo ha
identificado y empoderado a los emprendedores internos, es
decir, a personas con los rasgos de personalidad propios de
un emprendedor. El programa de movilizadores de la
innovacion, que se implemento por primera vez durante
nueve meses en 2016, busca que empleados de cada

vicepresidencia® se conviertan en lideres de proyectos para
desarrollar soluciones a problemas o retos especificos

en su area de negocio, a los fines de generar una dinamica
de difusion tecnologica dentro de toda la organizacion (Ver
Figura 5). La seleccion final de los movilizadores -9 de 19—
no la hizo el area de negocio sino el CIB, basandose en las
ideas presentadas por ellos, pero tambien en los rasgos de
conducta del empleado, como pensamiento no lineal,
capacidad de solucion de problemas, tolerancia al riesgo,
entre otros. Este programa se conecta con otro de los pilares
del CIB, la incubadora o laboratorio digital (descrito en el
siguiente segmento).

Figura 5. Vista parcial de un grafiti referente al
programa de movilizadores en el piso del Centro de
Innovacion Bancolombia
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Fuente: Laura Rojas
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Laboratorio digital

El laboratorio digital es el eje del modelo de innovacion de
Bancolombia. Concebido como una incubadora interna,
tiene el mandato de explorar nuevos modelos de negocio y
productos con una vocacion hacia lo radical o disruptivo,
proporcionando una manera rapida de validar nuevas ideas y
probar su viabilidad fuera de la estructura del banco, pero en
cooperacion con la misma. Tiene como objetivo identificar las
ideas generadas por empleados de las distintas unidades de
negocio, sacar a los duenos de esas ideas de su espacio habitual
de trabajo —ya que fisicamente el laboratorio opera en el CIB-
y darles recursos para desarrollar un producto minimo viable.

El laboratorio digital disefio una metodologia que pretende
replicar el proceso de nacimiento de una empresa nueva
(startup):

1. Empleados de las distintas vicepresidencias que forman
parte del programa de movilizadores presentan ideas a
trabajar a partir de problemas reales de su area de negocio.

2. Enlavida real, un emprendedor debe convencer a
potenciales inversionistas de que su proyecto merece
recibir capital semilla. En el laboratorio digital, cada
movilizador procura convencer a un comite, formado por
empleados del banco e invitados externos, que actua
como un inversionista angel. Este se encarga de evaluar
los meritos de las ideas y, posteriormente, recomendar
gue las mas prometedoras reciban capital semilla 'y
avancen en el proceso de incubacion.

3. Los recursos para capital semilla salen en la primera
fase del presupuesto del CIB y en fases posteriores de
las unidades de negocio o vicepresidencias. Ademas
de co-invertir en los proyectos, las vicepresidencias se
comprometen a liberar el tiempo del movilizador,

apartandolo de sus tareas diarias para que se dedique
al proyecto.

4. Elmovilizador es el lider del proyecto y debe ser
capaz de gestionarlo en un periodo estipulado para
convertir sus ideas en un piloto o desarrollar un
producto minimo viable.

5. ELCIB apoya al movilizador en el proceso de refinar la
solucion y definir el modelo de negocio, perfeccionar el
argumento que va a presentar al comité y conectarlo con
recursos de distinto tipo, como consultores, expertos y
reguladores.

6. Altérmino del tiempo estipulado, los movilizadores deben
hacer una nueva presentacion al comité. Entonces
pueden ocurrir tres cosas:

» Se descarta el proyecto por considerarlo inviable
O pOcCo atractivo.

» El proyecto pasa a una segunda etapa en la que
el area de negocio del banco debe igualar la
inversion en dinero del CIB y trabajar de modo
colaborativo hasta lograr un producto minimo
viable, a partir del cual la oficina de proyecto del
banco se haga cargo de su desarrollo final.

o Elcomité decide que el Centro de Innovacion
debe ser el duefio del proyecto y lanzarlo al
mercado fuera del banco.

En los primeros nueve meses de vida de la incubadora, el
laboratorio digital descarto siete de los nueve proyectos
seleccionados dentro del programa de movilizadores. La
primera fase resultd en una tarjeta de pagos con tecnologia
sin contacto y un emprendimiento denominado NEQUI. Este
ultimo es un banco digital: un primer proyecto concebido y
totalmente incubado en el Centro de Innovacion y no en la
oficina de proyectos del banco. Los detalles sobre NEQUI se
pueden apreciar en el Recuadro 1 a continuacion.
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22. Este fendmeno se conoce
como el “Dilema del Innovador”,
término acunado por Clayton
Christensen, profesor de negocios
de la Universidad de Harvard

23. Scott, Anthony (July, 2016).
“Kodak’s Downfall Wasn’t
About Technology”. Harvard
Business Review.

24. Christensen, Clayton (1997).
“The Innovator’s Dilemma:
When New Technologies Cause
Great Firms to Fail”. Harvard
Business School Press. Boston,
Massachusetts.

25.NEQUI estd autorizado a
operar con la licencia de
Bancolombia, mientras tramita
la propia.

RECUADRO 1
NEQUI, LA FINTECH DE BANCOLOMBIA

NEQUI es un banco completamente digital que opera en
Colombia y Panama. Es uno de los primeros bancos
digitales en América Latina.

NEQUI fue desarrollado para personas jévenes en centros
urbanos, insatisfechas con el modelo de la banca tradicional
o que se estan iniciando financieramente. NEQUI ofrece una
experiencia de usuario simple y rapida, a través de una
interfaz amigable que esta disponible en dispositivos
digitales con solo registrar el documento de identidad.
Después de un extenso trabajo de investigacion sobre coémo
los jovenes interactuan con el dinero, NEQUI da acceso a los
servicios financieros basicos en el celular, tales como:

o Billetera Digital.

o Cuenta de Ahorro en tres modalidades.

o Transferencia de dinero a personas.

La aplicaciéon funciona en sistemas operativos Android y
Apple e incorpora adelantos tecnolégicos en materia de
seguridad como reconocimiento biométrico y de voz.
Permite, por ejemplo, manejar el dinero desde sitios como
Facebook.

Los servicios son gratuitos, no hay cobro de comisiones
para el usuario. El modelo de negocio es del tipo
ecosistema. Actualmente tiene como aliados a tiendas
de barrio y empresas que agrupan tiendas. En el futuro,
NEQUI monetizara esas y otras relaciones mediante el
cobro de servicios por uso y acuerdos de ganancias
compartidas con desarrolladores que se conecten a

su plataforma.

El caso de NEQUI ilustra la manera en que Bancolombia
intenta protegerse de uno de los mayores riesgos de los
modelos cerrados de innovacion: que la propia empresa
sabotee los nuevos proyectos por miedo a daiiar su
negocio tradicional con ideas no totalmente probadas??.

Un ejemplo claro de como puede ocurrir lo anterior es el
de Kodak y la fotografia digital, innovacion desarrollada
por uno de los empleados de la empresa en 1975. A pesar
de que el departamento de investigacion de mercados
anticipé que la fotografia digital acabaria eventualmente
con la fotografia analégica, Kodak seguia apostando por
su producto estrella, el rollo de pelicula y no invirtié en
el naciente mercado digital que generaba ingresos
mucho menores. Otras equivocaciones se cometieron
después de ese grave error de calculo y la empresa
terminé desapareciendo?:.

Para facilitar el desarrollo de nuevas ideas y productos
se recomienda incubarlos fuera de la empresa, como
hace Bancolombia en el CIB. Pero para lograr que una
innovacion escale y crezca en clientes e ingresos casi
siempre se necesita una empresa separada?‘. Por ello,
NEQUI ha entrado al mercado como un emprendimiento
independiente de Bancolombia, cuenta con un equipo
gerencial y junta directiva propia y opera en un espacio
fisico aparte, aunque cercano al CIB.

Por razones practicas?>, NEQUI es una filial de
Bancolombia que reporta a la Vicepresidencia de
Innovacion, pero en el futuro la gerencia no descarta
que el banco digital pueda constituirse en una empresa
aparte de Bancolombia.
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26. Ruta N es una organizacion
que promueve lainnovacion en la
ciudad de Medellin en conjunto
con otras instituciones privadasy
organismos del Estado.

27. El Gran Pacto de Medellin por
lainnovacion “Medellin
Innovation” es una iniciativa de
Ruta Ny la Alcaldia de Medellin
que promueve el compromiso de
distintas organizaciones a
incrementar su inversion propia
eninnovaciony llevar adelante
acciones en esa area.

Monitoreo de las principales tendencias tecnoldgicas

Mapear las tendencias mundiales y los nuevos
emprendimientos es una practica empresarial esencial

para cualquier empresa que quiera seguir siendo competitiva.
Este monitoreo esta orientado a la busqueda y analisis

de informacion util del entorno que ayude a anticipar cambios
en la competencia y en los habitos de los consumidores y a
tomar decisiones para mejorar el negocio.

Debido al valor estratégico de esta practica, Bancolombia ha
monitoreado activamente el entorno mundial y regional
desde hace varios anos, pero ha convertido el monitoreo de
nuevas tecnologias y de nuevos emprendimientos en una de
las funciones basicas ligadas a su transformacion digital. Por
esa razon, en 2015 se cred un programa de monitoreo dentro
del recien establecido Centro de Innovacion. Especificamente,
el CIB tiene las siguientes tareas:

« Filtrar y clasificar la informacion sobre finanzas digitales
alrededor del mundo, especialmente en lo relativo a
nuevas tecnologias y modelos de negocio que puedan
ser replicados por Bancolombia

e |dentificar y en algunos casos entrar en contacto con
empresas, talento y oportunidades de negocio en los
centros de innovacion FinTech en el mundo, como Silicon
Valley, Hong Kong o Londres.

Conexion con el ecosistema local y regional

El Centro de Innovacion juega un papel fundamental en
dar visibilidad al banco en el ecosistema de innovacion de
Medellin y actuar como punto de contacto con los
emprendedores. Para llevar adelante las actividades,
Bancolombia coopera con aliados externos en distintas
iniciativas. Por ejemplo, conjuntamente con Ruta N2°,

el CIB ha convocado a competencias o hackathones a
individuos y empresas de software de Medellin, para
resolver distintos retos que se le han presentado a NEQUII
durante la etapa de desarrollo. También ha organizado
talleres para emprendedores con la Asociacion de
Industriales, ANDI. A través de esas y otras actividades,

el CIB se convierte también en centro de aprendizaje y
difusion de conocimiento sobre innovacion y
emprendimiento en el mundo de las finanzas, llevando
adelante una actividad constante de eventos y conferencias
en sus instalaciones.

Bancolombia piensa que es importante contribuir y hacer
crecer al ecosistema local, pues de esa manera tanto

el banco como la comunidad salen beneficiados. Por eso
la organizacion es parte del Pacto por la Innovacion de
Medellin®” y se comprometid a invertir al menos 1% de
sus utilidades anuales en actividades internas relacionadas
con ciencia, tecnologia e innovacion. Asi, de los 2,51
billones de pesos de ganancias que obtuvieron en 2015,
invirtieron 25.000 millones de pesos en el area de

la innovacion.
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CAPITULO 3

RESULTADOS

Después de haber iniciado el camino de la transformacion
digital, Bancolombia puede mostrar resultados en terminos de
los siguientes indicadores:

* Nuevos clientes
« Nuevos clientes digitales
* Nuevos productos

Tabla 1. NUmero de clientes totales y nimero de clientes
digitales en Colombia

CLIENTES NUEVOS
DIGITALES/ PRODUCTOS
CLIENTES ACTIVOS GENERADORES
DE COMISIONES

CLIENTES CLIENTES
ACTIVOS DIGITALES
(millones) (millones)

2013 5,7

2014 6,5

2015 6,9

2016 7,3

Fuente: Direccién de Estrategia. Bancolombia

Se evidencia que en estos cuatro anos crecieron los clientes
de plataformas digitales, de forma que el porcentaje de
clientes digitales con relacion a los clientes totales aumento
en once puntos porcentuales en el periodo 2013-2016.
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En total, el banco ha introducido 61 nuevos productos que
generan comisiones durante los ultimos afos. Comisiones se
refleren a pagos que debe hacer el usuario al banco por usar
los productos. Por ejemplo, con la tarjeta de débito normal el
usuario tiene hasta diez retiros gratis al mes sin costo por
cajeros Bancolombia, pero a partir de alli debera pagar una
comision por retiro. El usuario también tiene que pagar si
hace mas de dos retiros al mes en una sucursal. Hay que
sefalar, sin embargo, que la tendencia es a introducir
productos digitales que no generan comisiones, por lo que
no debe sorprender la disminucion que se observa en el
numero de productos. Aplicaciones como Ahorro a la Mano
y la Billetera Movil (ver Figura 6), por ejemplo, pueden ser
usadas por el usuario sin costo.

Bancolombia es la primera entidad financiera en Colombia en
introducir al mercado productos que utilizan la tecnologia sin
contacto, como la Tarjeta Débito Maestro PayPass y la Tarjeta
Débito Transporte. También ha sido pionera en su esfuerzo

por desarrollar aplicaciones que promuevan la inclusion
financiera haciendo uso del teléfono celular. Ahorro a La
Mano, producto dirigido a la poblacion rural, fue patrocinada
por la Fundacion de Bill & Melinda Gates y Rockefeller
Philanthropy Advisors. El uso de la aplicacion crecio
exponencialmente, pasando de 1,4 millones de transacciones
en 2015 a 4,6 millones en 2016, permitiendo asi bancarizar a
poblaciones que hasta ahora no hacian parte del sistema
financiero colombiano.

En 2016, En reconocimiento a sus logros en materia de
transformacion digital, Bancolombia recibio varios premios de
la revista Global Finance como mejor banca digital corporativa
de Colombia, mejor banca digital personas de Colombia y
mejor banca movil de Latinoameérica. En particular, la revista
premio “la amplia oferta de productos en canales digitales, la
funcionalidad para los usuarios virtuales, las estrategias
alternativas de atencion al cliente, asi como flexibilidad para
integrarse a las necesidades y estructuras de las empresas’?®.


https://www.grupobancolombia.com/wps/portal/acerca-de/sala-prensa/todos-los-articulos/innovacion/global
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Figura 6. Algunos de los productos digitales de Bancolombia

Y

Bancolombia eTrading: es una plataforma en linea que permite invertir en el mercado accionario.
Este servicio cuenta con dos plataformas: Bancolombia eTrading Profesional y Bancolombia eTrading
Personas. Primera plataforma de este tipo en Colombia.

Bancolombia APP.: con Bancolombia App Personas es posible hacer multiples transacciones
bancarias, como manejar las cuentas de ahorros y crédito, realizar pagos de servicios publicos.

En 2015 llegd a 516.433.222 transacciones, cifra que significd un crecimiento de 72% en 2015- 2016.
La App tuvo mas de 800.000 descargas y del total de transacciones de la organizacién, un 10% se
dieron por este medio.

Tarjeta Débito Maestro PayPass: es un tarjeta que utiliza la tecnologia sin contacto. Permite hacer
compras de bajo monto sin deslizar la tarjeta, ni digitar clave, ni firmar comprobante de pago.

La Tarjeta Débito Transporte: permite ingresar al sistema de transporte publico en Bogota, Cali,
Barranquilla, Pereiray Medellin sin tener que hacer filas para comprar los boletos o recargar la tarjeta.
La tarjeta también puede ser usada como una tarjeta de débito normal en miles de establecimientos
que aceptan Mastercards, tanto en Colombia como en el exterior.

Sucursal Virtual: es parte del esfuerzo por ofrecer una verdadera omnicanalidad al usuario. La
sucursal virtual se encuentra disponible en la web 24 horas al dia, 7 dias a la semana.

Billetera Mévil Bancolombia: esta aplicacion le da a sus usuarios la posibilidad de portarla
informacion de sus tarjetas de débito y de crédito en el celulary pagar con ellas. Este producto se

lanzé en 2015y entre eneroy octubre de 2016 sumo 18.556 transacciones. Funciona via un codigo de QR.

Ahorro a la Mano: permite tener una cuenta de ahorros en el celulary recibir o enviar dinero

a otras cuentas Bancolombia. La aplicacion fue disefiada para montos bajos y sin mayores exigencias
tecnoldgicas, pudiendo abrir la cuenta sin realizar un deposito. No puede usarse para pagar en
establecimientos comerciales.
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CAPITU I_O'4

<QUE SE PUEDE
APRENDER DEL CASO
DE BANCOLOMBIA?

Los logros de Bancolombia en términos de nuevos productos
y clientes y aumento de clientes digitales, sugieren que hay
lecciones que aprender del modelo de innovacion de esta
institucion financiera; sin embargo, el modelo de innovacion
empleado no esta exento de riesgos. En esta seccion se
abordaran los factores de éxito y los factores de riesgo.

Factores de éxito

De acuerdo a las investigaciones de Marc de Jong, Nathan
Marston y Erik Roth, de la consultora McKinsey, no hay una
formula probada de éxito cuando se trata de la innovacion,
razon por la cual no puede hablarse de que exista consenso
en torno a cuales son las mejores practicas en esta area

de la gerencia. Para estos autores, lo gque resulta indispensable
es que la empresa adopte un enfoque sistémico, con
practicas que sean transversales a toda la organizacion, de
forma de crear un modelo que no solo organice las
actividades de innovacion sino que ademas las promueva. Las
practicas exitosas pueden clasificarse en dos grupos, las que
son estrategicas en naturaleza y las que estan dirigidas a
generar innovaciones de manera repetida a lo largo del
tiempo y con suficiente valor para que contribuyan a mejorar
el desempefio de la empresa®.

Con base en las investigaciones de McKinsey y otros autores
y el trabajo de campo realizado, se identificaron siete factores
criticos de éxito del modelo de innovacion de Bancolombia
descritos a continuacion en la Figura 7.
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Figura 7. Factores de éxito del Modelo de Innovacion en Bancolombia
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Fuente: Elaboracion propia.

1. Definir visidon de largo plazo

Una leccion que se repite al estudiar los casos de las empresas
exitosas es que la gestion de la innovacion no puede operar
aisladamente de la estrategia general de la empresa y del
modelo de negocio, sino por el contrario, debe ser parte
esencial de los mismos. Diversos estudios de casos, entre
ellos los de las empresas Microsoft y Ericcson, sugieren la
importancia de tener una vision de largo plazo, definir metas
e identificar necesidades especificas para guiar exitosamente
las actividades de desarrollo de productos, adquisiciones

(de otras empresas y propiedad intelectual), modernizacion
tecnologica y, en modelos abiertos, de colaboraciony
CO-Creacion con terceros. Aspectos como el tipo de producto,
el tipo de empresa y el mercado tienen en comparacion
menor relevancia a la hora de explicar los casos de éxito.

Como se explico, desde muy temprano en el proceso
Bancolombia alineod el tema de la innovacion con su nueva
vision, estrategia y su nuevo modelo de negocio y asigno

a la innovacion la funcion de ser un elemento habilitador de
soluciones digitales para los clientes.

2. ldentificar objetivos especificos y programas

Como se mostro anteriormente (ver Figura 4), el modelo de
innovacion de Bancolombia esta construido alrededor de
cuatro programas manejados por el Centro de Innovacion
(CIB): Cambio cultural, Laboratorio digital, Monitoreo de
tendencias y Relaciones con el ecosistema. Cada uno de ellos
con objetivos especificos gue se retroalimentan entre si. Esos
objetivos y programas permiten promover una cultura de
innovacion, dar mayor direccion a la organizacion, ganar
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perspectiva de lo que ocurre al exterior de la empresa 'y, en
general, obtener informacion que facilite el desarrollo de
Nnuevas ideas que afadan valor al banco.

Aungue con estos cuatro programas Bancolombia es capaz
de trabajar simultaneamente en varios frentes, el numero no
tiene por qué ser estatico. Mas bien debe reflejar el nivel de
madurez vy flexibilidad de la organizacion. En el caso de
Bancolombia, el CIB esta trabajando en la creacion de un
fondo de inversiones que apalancara un programa nuevo para
adquirir o invertir en empresas que le permitan entrar a ciertos
segmentos o adquirir propiedad intelectual o habilidades de
manera mas rapida.

3. Tener un mandato y apoyo de la alta gerencia

Solo la alta gerencia puede crear la institucionalidad
necesaria, asignar los recursos y, especialmente, dar tiempo
para la experimentacion y el aprendizaje que requieren los
procesos de innovacion. Bancolombia lo ha hecho desde
2011, cuando la alta gerencia recibio el mandato de la propia
Junta Directiva de transformar el banco e innovar. El mandato
fue renovado en 2015 cuando se creo la Vicepresidencia de
Innovacion y Transformacion Digital y se adopto la decision
de convertir la direccion de innovacion en lo que es hoy el
Centro de Innovacion.

El apoyo de la alta gerencia proviene en especial de dos
figuras claves dentro de la organizacion. Primero, el actual
Presidente del Grupo, Juan Carlos Mora Uribe, uno de los
promotores mas importantes de adoptar una estrategia
basada en la innovacion. A lo largo de los afios, Mora ocupo
diversas posiciones dentro del banco, a saber:

2005 - 2011 Vicepresidente de Riesgos.
2011 - 2015 Vicepresidente de Tecnologia.
2015 - 2016 Vicepresidente de Innovacion y
Transformacion Digital.
En 2016 Asumio como presidente y CEO de toda
la organizacion.

Segundo, Jaime Villegas, quien a partir de febrero 2017

se convirtio en Vicepresidente de Servicios Corporativos,

la unidad que tiene a su cargo la supervision de las
Direcciones de Tecnologia, Servicios Administrativos
(procesos) y Servicios a Clientes. Hasta 2012, Villegas

ocupo la Vicepresidencia de Servicios para los Clientes y

en 2016 reemplazo a Juan Carlos Mora en la Vicepresidencia
de Innovacion y Transformacion Digital.

La presencia en la alta gerencia de estas dos personas es una
garantia de que el camino de transformacion digital emprendido
continuara recibiendo el empuje y el apoyo necesario.

4. Tener la infraestructura adecuada

Bancolombia ha ido desarrollando la infraestructura necesaria
para tener éxito en su modelo de innovacion a traves de los
siguientes elementos:

e Estructura institucional y recursos financieros: de
haber sido en su inicio una pequefa unidad, con los
anos la estructura institucional ha cambiado hasta
consolidarse en la creacion del Centro de Innovacion
en 2015. Institucionalmente, el Centro, junto con las
areas de Analitica, Alianzas, Transformacion Digital,
Mercados Digitales y NEQUI, depende de la
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Vicepresidencia de Innovacion y Transformacion Digital,
la cual reporta directamente a la presidencia. El CIB
maneja un presupuesto propio que invierte en los
distintos programas.

e Equipo humano responsable de la gestion de la
innovacion: el tema de la innovacion se comenzo a
manejar con una persona y con el tiempo ha demandado
el esfuerzo focalizado y sostenido de un equipo mas
numMeroso que ahora se concentra en el CIB.

e Inversion en la gestion de talento: las personas en
posiciones claves en el equipo de innovacion en los
primeros cuatro afos vienen de carreras en la industria
bancaria, la mayoria con veinte 0 mas afios de trabajo en
el propio Bancolombia. Ellos no tenian experiencia en las
nuevas tecnologias o trabajo fuera del banco con
emprendedores o innovadores, pero Bancolombia le
aposto al talento que habia formado en sus programas de
desarrollo profesional y especialmente con becas en el
exterior. En 2017, fue nombrado un nuevo Vicepresidente
de Innovacion y Transformacion Digital, Gabriel Di Lelle,
una persona que nunca habia trabajado en Bancolombia ,
pero que tiene experiencia en el mundo de las finanzas y
en el area tecnoldgica.

» Espacio fisico propio: al principio, la recién creada
Direccion de Innovacion compartia espacio con el resto
de las oficinas de Bancolombia. El Centro de Innovacion
fue inaugurado en 2015 con un espacio minimo, pero
cercano al ecosistema emprendedor de Medellin.

5. Relacionarse con la comunidad de emprendedores

El Banco ha establecido conexiones con los centros de
actividad en el mundo FinTech para tener una antena

de recepcion sobre lo que sucede en lugares claves de la
innovacion tecnologica. Ademas, ha reconocido que

Su capacidad de conectar con el sistema local de
emprendimiento e innovacion es critica para mantenerse al
dia con las principales tendencias e identificar tecnologias,
productos y modelos de negocio que puedan ser replicados
0 incorporados al ecosistema del banco. Por eso, el CIB es
un espacio abierto para los emprendedores y punto de
encuentro y colaboracion con otras instituciones publicas

y privadas en Medellin.

6. Crear los sistemas y procesos para innovar

Cuando se le pregunta a Camilo Velasquez, director del
Centro de Innovacion Bancolombia, por los factores de éxito
del modelo de innovacion, dice que el banco ha disenado
procesos claros y replicables y los sigue disciplinadamente.

Su afirmacion coincide con los resultados de los estudios
realizados en empresas innovadoras, en los que se demuestra
que uno de los determinantes de la capacidad de innovar es
establecer procesos internos para explorar soluciones a
problemas, sistematizar ideas y transformarlas en conceptos
de negocio, de manera de seleccionar aguellas que recibiran
fondos para ser desarrollados. Las empresas que no tienen
este tipo de procesos encuentran muy dificil canalizar la
creatividad de los empleados y, mas todavia, tomar decisiones
sobre cuales proyectos deben recibir recursos.

Un area donde los procesos son importantes en el modelo
de Bancolombia es el Laboratorio Digital. El CIB sigue un
proceso claro y replicable para identificar, validar, rechazar o
seleccionar las ideas que se van a desarrollar a corto plazo, asi
como para distribuir recursos entre las distintas vicepresidencias.
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7. Experimentar, evaluar y aprender de la experiencia

Uno de los retos mas importantes dentro de una organizacion
empresarial es entender que las iniciativas, incluso las
estratégicas, deben evolucionar y modificarse de acuerdo al
aprendizaje que se adquiere en su implementacion. Es lo que
ha hecho Bancolombia con su estrategia de transformacion
digital y su modelo de innovacion. La direccion de innovacion
comenzo como algo pequefo, pero se amplio en la medida
en gque se entendio mejor el valor que aporta a la
organizacion. El CIB es un lugar para la experimentacion, pero
también para el aprendizaje interno. Para ello se opera con
flexibilidad; asi, en la sequnda edicion del programa, el CIB
decidio recortar el periodo en dos, reduciéndolo de nueve a
siete meses. Se han establecido indicadores para monitorear
el desempeno del area de innovacion como una herramienta
imprescindible para el control y la mejora del sistema. La
metrica utilizada, por el momento, es el porcentaje de los
ingresos totales que provienen de los ingresos derivados por
nuevos productos —no el numero en si de productos—, la cual
se ha multiplicado por siete desde 2012.

Factores deriesgo

Bancolombia no es la primera organizacion empresarial que
intenta promover la innovacion a traves del emprendimiento
interno. Desafortunadamente, estudios realizados por Beth
Altringer, investigadora de la Universidad de Harvard,
demuestran que ese tipo de modelo cerrado falla en alcanzar
el objetivo de hacer que las empresas sean mas innovadoras
entre 70% a 90% de los casos. Algunos de los desafios que
enfrentan los modelos de la innovacion cerrada han sido
mencionados a o largo de este reporte, siendo los mas
importantes, primero, la aversion al riesgo que se genera

dentro de la organizacion a ideas nuevas que no se ajustan al
negocio tradicional, y sequndo, la existencia de una cultura de
complacencia y apego al statu quo™.

El analisis efectuado muestra que Bancolombia ha

asimilado las lecciones y recomendaciones de conocidos
analistas y consultores en el disefio y la implementacion

de su modelo de innovacion, por lo que esta mejor preparada
que otras organizaciones para hacer que la innovacion

sea sostenible en el tiempo. Sin embargo, vale la pena
examinar algunos factores de riesgo en su modelo que no
han sido abordados:

1. Tensién entre el CIB y las unidades de negocio del banco.

Segun Alasdair Trotter, de Innosight, empresa que ha ayudado
a corporaciones como Procter & Gamble a crear sus
programas de incubacion, los conflictos burocraticos
conducen al fracaso a muchas incubadoras internas®?, por lo
que estas representan un area de riesgo que Bancolombia
debe monitorear para garantizar sus resultados.

El CIB debe asegurar la colaboracion estratégica y
operativa de las unidades de negocio en al menos cuatro
areas claves del proceso de innovacion: para permitir

que los movilizadores se separen de sus responsabilidades
habituales y se dediquen a los proyectos; para co-fondear
el desarrollo de productos minimos viables; para terminar
el desarrollo de los proyectos incubados en el laboratorio
digital; y para lanzar los productos al mercado. También
habria que evitar que los vicepresidentes resientan el poder
del CIB y del comité de angeles de seleccionar las ideas
que seran desarrolladas en nuevos productos vy traten de
imponer sus puntos de vista.
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Para evitar posibles conflictos, se recomienda que la
incubadora interna designe a una O varias personas para que
se dediguen a nutrir la relacion con las unidades de negocio.

2. Lentitud en el ritmo de la innovacion.

El modelo de innovacion cerrado corre el riesgo de no
generar un portafolio de ideas disruptivas al mismo ritmo

en que se producen innovaciones fuera de la empresa.

Esto puede ocurrir por varias razones, entre ellas que los
empleados no tengan todas las habilidades técnicas que se
requieren o que estén muy centrados en mejoras incrementales
de lo existente y no piensen en nuevos modelos de negocio
O en como usar la tecnologia de manera diferente. De ocurrir,
la solucion para este problema es abrir el modelo de la
innovacion, para dejar entrar corrientes de conocimiento y
tecnologia del exterior.

Pareciera que en Bancolombia la apertura del modelo ha
comenzado, pues el CIB esta trabajando en la formacion de
un fondo corporativo para comprar e invertir en empresas y
construir alianzas con ellas, lo cual es una de las muchas
formas de la innovacion abierta. Ademas de acelerar el ritmo
con el que podrian introducir productos al mercado, el

comprar empresas le daria a Bancolombia acceso al talento y
la propiedad intelectual de las startups. También es una senal
de apertura el que la alta direccion haya decidido incorporar a
una persona que viene del mundo de la tecnologia como
Vicepresidente del area de innovacion desde 2017.

3. Insuficiente o incompleto apoyo a los
emprendedores internos.

Es sabido que las mejores incubadoras son aquellas que
ofrecen apoyo de mentores con experiencia probada en crear
empresas en distintas industrias, de manera de guiar a los
emprendedores a través del ciclo de vida de la empresa. Las
incubadoras internas de las empresas suelen tener una escasa
red de soporte a los emprendedores, debido a que los
empleados de la organizacion no poseen la experiencia
suficiente para escalar un negocio o trabajar con startups y
empresas tecnologicas. Alasdair Trotter de Innosight
recomienda crear una red de mentores con personas externas
a la empresa que puedan trabajar con los empleados del
banco®. En consecuencia, Bancolombia ha incorporado
personas externas al comité de inversionistas angeles del CIB.
Sin embargo, necesitara crear una red de mentores si logra
crear un portafolio importante de ideas para incubar.
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CONCLUSIONES

El convencimiento de que la tecnologia y la innovacion

son las palancas para lograr un crecimiento sostenido

en los mercados donde opera, caracterizados por un alto
porcentaje de poblacion no bancarizada o con bajo acceso
a servicios bancarios, impulso el proceso de transformacion
digital de Bancolombia. El modelo de innovacion fue
tomando forma y refinandose desde 2011, cuando el equipo
directivo recibiera el mandato para iniciar el proceso de
transformacion digital.

Desde 2015, la funcion de innovacion fue institucionalizada
en el Centro de Innovacion (CIB), unidad que tiene el
mandato de catalizar el cambio de cultura en la organizacion
y promover la adopcion de conductas innovadoras. El CIB
maneja una incubadora interna que se utiliza para identificar
ideas novedosas, mayormente disruptivas, y apoyar el
desarrollo de productos y modelos de negocio que abran
nuevas corrientes de ingreso y oportunidades para el Grupo
Bancolombia. El primer proyecto totalmente incubado por el
CIB es un banco digital, NEQUI. Siguiendo buenas practicas
de gestion de la innovacion, Bancolombia ha aislado a NEQUI
de la organizacion, dotandolo de una organizacion y recursos
propios, y ha dejado que opere en directa competencia con
productos mas tradicionales del banco.

Bancolombia es capaz de mostrar resultados de su proceso
de transformacion digital. En este sentido, ha ampliado

la base de clientes y, en especial, ha aumentado en numero
de clientes digitales, en buena medida gracias al lanzamiento
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de un numero creciente de productos digitales. Los
productos son apropiados para distintos segmentos del
mercado, pero, en sintonia con su nueva estrategia, ha
hecho un esfuerzo especial en introducir productos que
promueven la inclusion financiera.

El modelo de Bancolombia ofrece lecciones para otras
empresas interesadas en inyectar innovacion a la
organizacion y de esa manera cambiar su cultura. Del
estudio de caso se derivan factores de éxito, pero también
factores de riesgo que deben ser tomados en cuenta al
momento de considerar la aplicacion de estas innovaciones.
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