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Las fintech son un tipo de startup con un modelo de negocio disruptivo que brinda
servicios financieros digitales. Una de sus principales ventajas competitivas es que
innovan continuamente, por lo cual la gestion de la innovacion resulta relevante.
En Peru, si bien el ecosistema fintech esta creciendo, no hay estudios empiricos
que traten sobre innovacion en fintech. Este articulo aporta al conocimiento sobre
las fintech, ya que analiza la gestion de sus procesos de innovacion mediante la
identificacion de habilitadores y practicas claves propios del proceso. Para ello, se
realizo un estudio de casos multiple de seis fintech ganadoras del concurso Startup
Peru. Los hallazgos demuestran que, por la naturaleza iterativa y agil de las fintech,
algunas no cuentan con un proceso de innovacion sistematizado; sin embargo,
existen habilitadores y practicas claves de gestion del proceso de innovacion que
les permiten lanzar nuevos servicios al mercado de manera exitosa.

Palabras clave: fintech, innovacion, gestion de lainnovacion, proceso de innovacion

Fintech is a type of startup with a disruptive business model that provides digital financial
services. One of its main competitive advantages is that they continually innovate,
which is why the management of the resulting innovation relevant to them. In Peru,
although the fintech ecosystem is growing, there are no empirical studies dealing with
innovation in fintech. This article contributes to the knowledge of fintech and analyzes
the management of its innovation processes by identifying key enablers and practices
of the process. For this, a multiple case study of six fintech winners of the Startup Peru
contest was carried out. The findings we have, due to the iterative and agile nature
of fintech startups, some do not have a process of systematized innovation; however,
there are key enablers and practices for managing the innovation process that allow
them to successfully launch new services to the market.

Keywords: fintech, innovation, innovation management, innovation process
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1. Introduccion

En la actualidad, el sistema financiero peruano se ha encontrado con un nuevo actor,
las financial technologies —también llamadas fintech—, un tipo de startup que utiliza la
tecnologia para ofrecer productos y servicios financieros innovadores (Rojas, 2017). Una
de sus principales ventajas competitivas es el uso de la innovacion tecnolégica como
modelo de negocio (Rojas, 2016); por ello, la gestién de la innovacion resulta un campo de
investigacion interesante en este tipo de startup.

Per, si bien registré un crecimiento muy alto en el nimero de fintech, pasando de
16 fintechen el 2017 a 57 en el 2018, resulta ser el segundo palis del sector en Latinoamérica
con la tasa de mortalidad més alta, 19%, cifra que indica la alta competencia que existe en
el sector financiero peruano a la hora de incorporar soluciones innovadoras y tecnolégicas al
mercado (BID, BID Invest & Finnovista, 2018). Frente a este contexto competitivo, la forma
en la que las fintech gestionan sus procesos de innovacion resulta ser un factor clave para
mantener su competitividad y continuidad en el mercado (Dodgson, Gann & Phillips, 2014).
En este sentido, es importante que cuenten con un proceso de innovacién sistematizado y
estructurado, ya que el éxito de una empresa consiste en que esta sea capaz de gestionar
este proceso de manera consciente (Seclen Luna, 2019).

Luego de unarevision de la literatura existente relacionada a la gestion del proceso
de innovacion, se identificé que esta no ha sido estudiada a profundidad en las fintech. Asi,
aunque existen estudios empiricos relacionados a la gestiéon del proceso de innovacién en
diferentes tipos de empresas, son pocos los que tienen como sujeto de estudio a empresas
del sector financiero (Khraisha & Arthur, 2018). Al respecto, un reciente estudio que trata
la innovacion en fintech en Finlandia concluye que se necesita una comprensién mas
profunda de fintech en lo que respecta a la innovacion de servicios financieros (Riikkinen,
Saraniemi & Still, 2019).

En este estudio se considera que no contar con un proceso de innovaciéon de
servicios formalizado y estructurado en los emprendimientos fintech resultaria en una
reduccién de su competitividad en el mercado (Froehle, Roth, Chase & Voss, 2000;
Dodgson et al., 2014; Seclen Luna, 2019). Ademés, se asume que las fintech beneficiarias
del concurso Startup Perd son conscientes de la importancia de innovar continuamente v,
por ende, son propensas a sistematizar sus procesos de innovacion. En este sentido, el
objetivo de esta investigacion es analizar la gestion del proceso de innovacién de fintech
peruanas mediante un estudio de casos multiples de seis fintech ganadoras del concurso
StartUp Perd. En particular, teniendo como base el modelo de ciclo de proceso de desarrollo
de nuevos servicios (NSD, por sus siglas en inglés) de Johnson, Menor, Roth y Chase
(2000), se identifican y caracterizan los habilitadores y las practicas claves de gestién del
proceso de innovacion de estas fintech.

La estructura de este articulo es la siguiente: primero, se establece un marco
tedrico sobre la innovacién y la importancia de la gestion del proceso de innovacion en las
fintech. Luego, se realiza el estudio empirico y se presentan los resultados. Después de
ello, se interpretan y discuten los hallazgos, se concluye y se mencionan las limitaciones
del estudio.



2. Marco teorico

2.1. Innovacién y fintech

La innovacion es un proceso complejo que muchos académicos han desarrollado desde
diversos enfoques buscando definir su naturaleza (Rosenberg, 1982; Nelson & Winter,
1982;Tidd, Bessant & Pavitt, 2005). Si bien la innovacion tiene diversas definiciones, en esta
investigaciéon se considera que es un proceso mediante el cual una empresa se encarga
de mejorar o crear nuevos productos, servicios, procesos, formas de comercializar o de
organizarse con el objetivo de generar valor para la empresa (Seclen Luna, 2016). Por otro
lado, de las diferentes formas de clasificar a la innovacion, la mas difundida y aceptada es la
del Manual de Oslo, el cual indica que, segun su naturaleza, esta puede ser de cuatro tipos:
producto o servicio, proceso, organizacional y mercadotecnia (OCDE & Eurostat, 2018).
Al respecto, Seclen Luna y Barrutia-Glenega (2019) indican que estos tipos de innovacion
pueden complementarse entre si, o cual genera que la empresa sea competitiva.

Centrandonos en la innovacion de servicios, el Manual de Oslo indica que se da
al introducir un servicio nuevo o al afadir mejoras significativas en los procesos de entrega
al cliente (OCDE & Eurostat, 2018); ademas, se considera que se puede complementar
con otros tipos de innovacion. El sector financiero es considerado como un sector terciario
donde las industrias abarcan la transformacién de bienes materiales, personas o informacién
(Freeman, 1991; Miles, 2006). Adicionalmente, la industria de los servicios financieros es
vista como el sector que esté a la vanguardia en el uso de tecnologias de la informacién
(Barras, 1990). En afnos recientes, la tecnologia financiera o fintech es vista como una de las
tecnologias que podria revolucionar la industria de servicios financieros (Wonglimpiyarat,
2017). El término fintech abarca propuestas que posibilitan servicios y soluciones mediante
el uso de tecnologias integradas de informacion. Ademas, las fintech ofrecen un nuevo
panorama en la era digital de la industria financiera y proporcionan una plataforma para
bancos y organizaciones no financieras para facilitar las transferencias entre redes y los
servicios de pago (Thompson, 2017; Shim & Shin, 2017).

Ahora bien, en esta investigacion se utiliza a la definicién propuesta por Khraisha
y Arthur (2018), quienes entienden la innovacion financiera como el proceso llevado a cabo
por cualquier instituciéon que implica la creacion, promocién y adopcion de productos, de
plataformas y procesos nuevos o habilitadores de tecnologias que introducen nuevas formas
o cambios en la forma en que se lleva a cabo la actividad financiera (Khraisha & Arthur, 2018,
p. 4). Por tanto, bajo esta perspectiva, las fintech realizan innovacion financiera, ya que usan
la tecnologia digital y sus herramientas asociadas para prestar servicios de intermediacién
financiera de una forma innovadora y bajo nuevos modelos de negocio (Rojas, 2016).
Ademas, es importante clarificar que, mas alla de brindar servicios financieros més seguros
y sencillos (Khraisha & Arthur, 2018), las fintech se diferencian de las empresas de banca
tradicional por su enfoque en el disefio de la tecnologia, en la entrega digital del servicio y
en el modelo de negocio disruptivo que poseen (Rojas, 2016; Varga, 2017).

De acuerdo con la clasificacion de innovaciéon del Manual de Oslo antes
mencionado, Nicoletti (2017) ha desarrollado una clasificacién de innovacién en las fintech.
De esta forma, afirma que las innovaciones en una fintech pueden ser de producto
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(desarrollo de nuevos servicios financieros digitales con la ayuda de dispositivos méviles),
de proceso (nuevos métodos de creacion, distribucidon o soporte del servicio financiero
movil), organizacional (nuevos métodos o practicas organizativas para crear mayor contacto
con los clientes, incluye la innovacion en mercadotecnia) y de modelo de negocio (creacién
de un modelo de innovacién holistico que abarca varias innovaciones, enfocado en crear,
capturar y entregar valor con nuevos servicios que brinden experiencias digitales). A partir
de lo expuesto, Nicoletti (2017) propone abordar el modelo de innovacién de manera integral,
considerando al menos cuatro variables: estructura organizativa, procesos de innovacién,
tecnologia y personas.

2.2. Proceso de innovacion en los servicios

La literatura sobre innovaciéon muestra evidencia empirica de que la gestién de la innovacion
genera éxito competitivo y continuidad en las empresas (Dodgson et al., 2014). Sin embargo,
la gestiéon de la innovacién es un proceso complejo en el que la integracion de los actores y
factores internos y externos no resulta automatica (Fundacion COTEC, 1998). Por ello, este
proceso debe ser sistematizado y coordinado con distintas areas o departamentos de la
organizacion (Seclen Luna, 2019; Seclen Luna & Barrutia-Glienaga, 2019; Tidd et al., 2005).

Enfocdndonos en los procesos de innovacién, estos se caracterizan por ser
desestructurados, inciertos, complejos y por estar conformados por un conjunto de
actividades interrelacionadas, méas que secuenciales (Seclen Luna & Barrutia-Glenaga,
2019). Para su comprensién, diversos autores han desarrollado sus propios modelos de
proceso de innovacion en servicios, destacando el modelo general del proceso de innovacion
de Sundbo y Gallouj (1998); el modelo dimensional de Bilderbeek, Den Hertog, Marklund y
Miles (1998); el modelo del ciclo del proceso de innovacién NSD de Johnson et al. (2000);
el modelo simplificado de Tidd & Bessant (2009); y el modelo del disefio y desarrollo de los
servicios de Tether (2013). Al respecto, Seclen Luna y Barrutia-Glenaga (2019) mencionan
que cada organizacion debe tener su propio modelo de proceso de innovaciéon en funcién
de sus recursos, capacidades y objetivos estratégicos, lo cual no implica que todas sus
fases tengan que llevarse a cabo para cada innovacion.

En esta investigacion tommamos como referencia el modelo de Johnson et al. (2000)
o ciclo del proceso del NSD, ya que permite identificar, clasificar y explicar las principales
practicas y los habilitadores de gestién del proceso de innovacién en las empresas de
servicios. El modelo consta de cuatro fases (figura 1) y se caracteriza por contar con una
estructura adaptable al disefio particular de servicios, poseer factores habilitadores que lo
dinamicen y ser de caréacter iterativo (Johnson et al., 2000). A continuacién, describiremos
brevemente el modelo en cuestion.



Figura 1. Modelo del ciclo del proceso del NSD de Johnson et al. (2000)
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Fuente: adaptado de Johnson et al. (2000).
2.2.1. Habilitadores del proceso de innovacion

Johnson et al. (2000) afirman que el proceso de innovacion del NSD se ve impactado por
«habilitadores», los cuales actian como lubricantes que facilitan el flujo del ciclo de este
proceso y se clasifican en: equipo, cultura organizacional y herramientas. En la variable
equipo se identifica que la experiencia previa del equipo fundador influye en el desarrollo
de innovaciones en las empresas pequenas (Benito, Platero & Rodriguez, 2012; Fernandez,
2012; Morales, Ortiz Riaga & Arias Cante, 2012). De igual forma, existen individuos clave
que facilitan el proceso de innovacion (Tidd & Bessant, 2009).

En cuanto a la cultura organizacional, normalmente se suele emplear un concepto
amplio que se refiere a los valores, normas y creencias que son duraderos en la organizacién
(Tidd & Bessant, 2009); asi, en la presente investigacion, esta se observa en base a sus
aspectos formales o visibles. En cuanto a los aspectos formales o visibles, los habilitadores
son la inversion en el equipo, la estructura apropiada, la vision compartida y voluntad de
innovar, y el enfoque externo. Respecto a los aspectos informales, se puede mencionar el
clima creativo (Tidd & Bessant, 2009).

Finalmente, las herramientas de gestion son sistemas y/o métodos que apoyan
o mejoran los procesos del NSD (Brady et al., 1997) y fortalecen de manera sistematica el
conjunto de conocimientos y practicas de la gestién de la innovacion (Mogee, 1993, citado
en Brady et al., 1997).

2.2.2. El proceso de innovacion en los servicios: principales practicas
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El proceso de innovacion consta de cuatro fases: disefo, andlisis, desarrollo y lanzamiento
(Johnson et al., 2000). La primera fase estd conformada por practicas de generaciéon de
ideas, desarrollo del concepto y testeo, y la formulacion de objetivos y/o estrategias del
nuevo servicio. Respecto a la generaciéon de ideas, la empresa puede desarrollar estrategias
de generacion de ideas innovadoras a partir del uso de fuentes internas y externas a
la empresa (Tidd & Bessant, 2009). Para el desarrollo del concepto y testeo del nuevo
servicio, Froehle y Roth (2009) recomiendan las siguientes practicas: el aporte del cliente
(que consiste en recopilar toda la informacién posible del cliente previamente al disefio del
nuevo servicio), el enfoque en el cliente (se enfoca en satisfacer las necesidades de los
clientes), la retroalimentacion del cliente (busca obtener feedback de los clientes sobre el
nuevo concepto del servicio) y la retroalimentacion de aliados (es una préactica que consiste
en buscar retroalimentacién de socios y/o proveedores sobre el nuevo concepto del
servicio). Por ultimo, sobre la formulacién de objetivos y/o estrategias del nuevo servicio, la
practica de definicion estratégica consiste en definir y comunicar los objetivos estratégicos
para el nuevo concepto del servicio (Froehle & Roth, 2009).

En cuanto a la segunda fase del anélisis, se busca evaluar criticamente el potencial
financiero, estratégico y de rendimiento de mercado del nuevo servicio. En esta fase se
identificaron dos grupos de préacticas: analisis de negocio y la validacién del proyecto
(Johnson et al., 2000). Respecto al primer grupo de préacticas, este comprende el analisis
financiero (establece si existe viabilidad econémica), la investigacion del mercado (que
consiste en realizar un anélisis del mercado a profundidad para ayudar a definir el nuevo
concepto del servicio antes del disefio formal), el andlisis de los competidores (que se
enfoca en considerar las estrategias y servicios de la competencia al evaluar si el nuevo
concepto de servicio es viable) y el andlisis técnico (que consiste en investigar sila empresa
posee la capacidad, el tiempo y los recursos para el desarrollo). Finalmente, la validacion del
proyecto se da en la empresa cuando los representantes, luego de realizados los anélisis,
aprueban y autorizan formalmente la nueva innovacion (Cowell, 1988; Froehle & Roth, 2009).

En la tercera fase, desarrollo de la innovacién, el principal propdsito es traducir
el concepto inicial desarrollado previamente en un servicio materializable, viable y
comercializable (Cowell, 1988; Froehle & Roth, 2009). Para ello, se requiere realizar varias
actividades, tales como el disefio y prueba de los elementos tangibles del servicio y del
sistema de prestacioén, el reclutamiento y capacitacién del personal, la construccién de
las instalaciones y el establecimiento de nuevos sistemas de comunicacién, entre otras
actividades. De esta forma, la empresa realiza una mayor inversion (Cowell, 1988). En
sintesis, esta fase estd compuesta por tres grupos de practicas: disefo del desarrollo,
prototipado, testeo y piloto (Johnson et al., 2000). Respecto al disefo del desarrollo, se
identificéd que la elaboracion del diagrama de flujo de procesos (como el service blueprint)
ayuda a establecer los flujos de informacién, las personas involucradas y los subprocesos
del servicio (Froehle & Roth, 2009). Por su parte, el prototipado consiste en el uso de
herramientas de prototipo que permiten poner a prueba el sistema y los procesos del nuevo
servicio (Froehle & Roth, 2009). En cuanto a las practicas de testeo y piloto, son las pruebas
de prelanzamiento, que consisten en actividades de testeo que prueban y/o depuran parte
del nuevo servicio (Froehle & Roth, 2009); y la confirmacién del mercado, que consiste en



realizar pruebas de mercado a usuarios finales del servicio, lo que corrobora el desarrollo
idéneo del mismo servicio (Froehle & Roth, 2009).

Finalmente, la fase que culmina el proceso de innovacion es el lanzamiento, cuyos
grupos de practicas son los siguientes: lanzamiento full escala y evaluaciéon postlanzamiento
(Johnson et al., 2000). Las practicas de lanzamiento full escala son dos: el lanzamiento
formalizado, el cual consiste en desarrollar e implementar un programa detallado de
lanzamiento del nuevo servicio; y la promocion formalizada, que consiste en implementar
un programa promocional detallado para el servicio recién introducido al mercado, para
lo cual el desarrollo de publicidad es un factor relevante. Por otro lado, la practica de
evaluacién postlanzamiento consiste en revisar cémo se realizo la introduccion del nuevo
servicio al mercado mediante recopilacién del feedback de clientes a través de encuestas
de satisfaccion (Froehle & Roth, 2009).

3. Metodologia

Esta investigacion pretende aproximarse al fenédmeno de las fintech ganadoras del
concurso StartUp Perl con el propdsito de conocer y describir la gestién de sus procesos
de innovacion. A continuacion, detallamos la metodologia empleada en la investigacion.

3.1. Estrategia de investigacion

El presente articulo pretende obtener una visién mas profunda de la gestion del proceso de
innovacién de servicios, por lo que la adopcion de una estrategia de investigacion cualitativa
es adecuada para este estudio (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). De esta forma, se
emplea un estudio exploratorio de caso multiple de tipo holistico ya que, por un lado, se
analizan seis fintech; y, por otro lado, los casos son estudiados como un todo organizacional
(Yin, 2003). Ademas, consideramos relevante esta estrategia porque es apropiado para
temas poco estudiados o desarrollados, pues permite estudiar a la empresa en su estado
natural con el fin de generar teorias y comprender la complejidad de los procesos que
posee (Castro, 2010).

3.2. Seleccion de los casos

Perl es uno de los paises que ha tomado importancia en el sector fintech puesto que, en
comparacion con los demés paises de la region, es el segundo pais que més ha crecido
en ese rubro, pasando de contar con 16 emprendimientos fintech en el 2017 a presentar
57 fintech en el 2018, lo que representa un crecimiento de 256% (BID et al., 2018). Este
aumento del nimero de emprendimientos se da como resultado del continuo crecimiento
y desarrollo del ecosistema fintech, el cual se encuentra conformado por una serie de
actores del ambito publico y privado.

En particular, el papel de diversos actores del sector publico ha sido clave, ya
que han promovido la inclusién financiera. Una de las iniciativas de mayor calado es el
concurso StartUp Peru, que es una iniciativa del Programa Nacional de Innovacién para
la Competitividad y Productividad (Innévate Pert), que tiene como objetivo promover el
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surgimiento y la consolidaciéon de nuevas empresas con alto potencial de crecimiento e
innovacion mediante un conjunto de concursos vy lineas de financiamiento (Ministerio de
la Produccion, 2019). Desde su nacimiento en el 2012 a la fecha, el concurso StartUp Peru
cuenta con «seis generaciones», en las cuales han participado diversas fintech y, como
resultado, han sido 27 las beneficiadas con un total de S/ 2 770 000 de capital semilla
(Javier Salinas, comunicacién personal, 22 de julio, 2019).

En este contexto, se utiliz6 un enfoque de muestreo tedrico para la selecciéon
de casos, de acuerdo con el método de investigacion cualitativa (Eisenhardt & Graebner,
2007). Los casos fueron seleccionados por conveniencia en base a los siguientes criterios:
ser una fintech peruana, encontrarse en una etapa de desarrollo o expansion a la fecha
de la investigacién y realizar innovaciones de servicios. La variedad de casos en el sector
evaluado proporciond un gran conjunto de datos (ver tabla 1) que, en Ultima instancia,
aumentd la validez y precision de esta investigacion cualitativa (Jack & Raturi, 2006;
Saunders et al., 2009).

Tabla 1. Casos de estudio

Nombre de fintech Tipo de fintech Generacion
Comparabien Gestion de finanzas personales 2G

Innova Factoring Financiamiento participativo 4G

Solven Funding Marketplace de préstamos 5Gy 6G
Latin FinTech Préstamos 6G
Kambista Cambio de divisas 5Gy 6G
Billex Cambio de divisas 6G

Fuente: elaboracion propia.

3.3. Obtencion de la informacion

A partir de la revisién de la literatura y de entrevistas exploratorias a expertos en el tema, se
elaboraron dos guias de entrevista semiestructurada dirigidas a los fundadores o gerentes
de las fintech; la primera se enfocé en el proceso de innovacién de las fintech y la segunda
en el contexto de la organizacion. Luego, para validar los hallazgos, se elaboré una guia de
entrevistas a expertos en temas de fintech e innovacion. Las entrevistas se realizaron entre
junio y julio de 2019 (ver tabla 2). Ademas, para complementar los datos de las entrevistas,
se realizé una busqueda exhaustiva de informacion en las paginas web oficiales de las
fintech y en documentos internos compartidos por estas.

Tabla 2. Lista de entrevistados

Cadigo Cargo e institucion Fecha de entrevista Duracion

Al Fundador y gerente de operaciones Kambista 18 de junio de 2019 50 minutos

A2 Country manager Peru Solven 20 de junio de 2019 60 minutos
9 de julio de 2019 35 minutos




A3 Fundador y CEO Comparabien 25 de junio de 2019 50 minutos
5 de julio de 2019 42 minutos
Ad Fundador y gerente comercial Innova Factoring 27 de junio de 2019 46 minutos
Ab Fundador, COO y CTO Innova Factoring 11 de julio de 2019 40 minutos
AB Fundador y CFO Latin FinTech 10 de julio de 2019 43 minutos
18 de julio de 2019 30 minutos
A7 Fundador y CEO Billex 9 de julio de 2019 42 minutos
A8 Encargado de alianzas en la Asociacién Fintech Perd 18 de julio de 2019 45 minutos
y CEO de Kambista
A9 Lider de disciplina de retail product BBVA 17 de julio de 2019 30 minutos
A10 Director fundador y consultor principal en innovacién | 19 de julio de 2019 57 minutos
y marketing en Galeas Jupiter Consulting y docente
PUCP
ATl Monitor de proyectos Innévate Perd 19 de julio de 2019 56 minutos
A12 Especialista en open innovation BBVA 19 de julio de 2019 36 minutos
A13 Presidente Emprende UP y miembro del Consejo 22 de julio de 2019 47 minutos
Directivo de Fintech IberoAmérica
A4 Director Innévate Peru 22 de julio de 2019 50 minutos

Fuente: elaboracion propia.

3.4. Proceso de andlisis de la informacion

Para el procesamiento y anélisis de la informacion se siguid el método del anélisis
documental y se utilizé la herramienta ATLAS.ti. Primero, se determinaron los cédigos y
categorias de las variables de estudio: los habilitadores y las practicas claves de la gestién
del proceso de innovacién. Luego, se procedio a la codificacién de las entrevistas, para lo
que se siguié la regla de frecuencia de Andréu (2002), la cual indica que de acuerdo a la
cantidad de veces que aparecen nuevas variables en el trabajo de campo, se van generando
codigos. Cabe resaltar que el proceso de codificacion fue realizado por dos investigadores
para comprobar la fiabilidad de la codificacién y reducir el sesgo. Finalmente, se elaboraron
las inferencias del objeto de estudio.

4. Resultados y discusion

4.1. Proceso de innovacion de las fintech seleccionadas

Por su misma naturaleza, las fintech seleccionadas cuentan con un servicio innovador;
sin embargo, dado que el objetivo de esta investigacion es analizar cémo gestionan sus
procesos de innovacién, se considerd en el anélisis solo aquellas innovaciones posteriores
al lanzamiento de su servicio inicial, demostrando asi que las fintech seleccionadas innovan
continuamente.

Se encontré que la mayoria fintech seleccionadas (cinco de seis) realizan
innovaciones de producto o servicio y de proceso, la mitad realiza innovaciones de
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mercadotecnia, y en ningln caso se presentd innovacién organizacional. Asimismo, hay
que resaltar que en todos los casos se trata de innovaciones incrementales, ya que son
pequenas mejoras a servicios, procesos o formas de comercializacion ya existentes en el
mercado.

Ahora bien, dado que todas las fintech estudiadas innovan continuamente, estas
cuentan con un proceso de innovacion; no obstante, solo cuatro de las seis fintech
—Comparabien, Solven, Latin FinTech y Kambista— tienen este proceso sistematizado v,
a excepcioén de Latin FinTech, realizan mediciones de los resultados de sus innovaciones.

Los entrevistados de las fintech resaltaron que la importancia de contar con
un proceso de innovacién sistematizado radica en contar con mayor orden y alinear las
innovaciones a los objetivos de la organizacién. De la misma forma, la lider de retail product
del BBVA explica que un proceso de innovacién sistematizado debe ayudar a la fintech a
ordenarse, pero debe ser flexible y sin burocracias ya que el diferenciador de las fintech es
ser &giles (A9). Asimismo, uno de los miembros de FinTech Iberoamérica afirma que todas
las fintech tienen un proceso de innovacion ya que su modelo de negocio asi lo exige, y
resalta que lo importante es que este proceso esté sistematizado (A13).

Porotrolado, respectoal grado de generacion de ideasy el grado de implementacion
de estas, un experto en temas de innovacién indica que una organizacion no solo tiene que
tener la habilidad de generar ideas innovadoras, sino también la habilidad de ejecutarlas para
poder generar innovacién (A10). Por ello, se midié la efectividad del proceso de innovacion
de las fintech estudiadas en base al porcentaje de buenas ideas de nuevos servicios que
se llegaron a lanzar al mercado en el periodo de un ano. Como resultado, se obtuvo que la
mayoria de las fintech no realiza un conteo de las ideas que genera y se enfoca en aquellas
que llega a implementar; sin embargo, en base a los nimeros aproximados que brindaron,
se obtuvo que hay en promedio un 35% de efectividad en el proceso de innovacién,
resaltando ComparaBien y Solven como las fintech con mayor efectividad con un 50%.

Finalmente, se midi6 el tiempo promedio que les toma a las fintech estudiadas
realizar el proceso de innovacién para el lanzamiento de un nuevo servicio y se obtuvo lo
siguiente: para la etapa de diseno y analisis, dos semanas; para la etapa de desarrollo, dos
meses y medio; y, para la etapa de lanzamiento, dos semanas. Esto da un tiempo promedio
total de tres meses y medio para todo el proceso de innovacion. Al respecto, la lider de
retail product del BBVA indicd que, en comparacion con los bancos, las fintech son mucho
maés rapidas al momento de implementar un nuevo servicio (A9).

4.2. Habilitadores del proceso de innovacion

Como se detallo lineas arriba, la gestion del proceso de innovacién de las fintech estudiadas
se analizé en base al modelo de Johnson et al. (2000). De esta forma, primero se identifican
los habilitadores del proceso de innovacioén y luego las practicas claves de cada etapa del
modelo (ver figura 2) en las fintech estudiadas.



Figura 2. Habilitadores y practicas clave propuestos por fintech y expertos
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4.2.1. Equipo

a. Experiencia previa del equipo fundador

La experiencia previa hace alusion a que en el equipo fundador al menos uno de los miembros
cuente con experiencia en el sector financiero. Se encontré que en cinco de seis fintech
estudiadas hay al menos un fundador con experiencia previa en instituciones financieras
y ello resulté importante en la generacion e implementacién de innovaciones dentro de
la organizacion. Al respecto, el director de Emprende UP indica que este habilitador es el
mas importante dentro de la categoria de equipo ya que, en un estudio previo realizado por
Emprende UP para el Lima FinTech Férum 2019, se encontré que la generaciéon X (40 a 54
anos) ocupa puestos gerenciales en mas del 47% de las fintech registradas en SUNAT, y
una caracteristica de esta generacién es que cuentan con experiencia previa en el sector
(A13). En base a lo expuesto, este habilitador puede ser considerado como clave en el
proceso de innovacion de las fintech.

b. Equipo fundador multidisciplinario

El equipo fundador multidisciplinario es un habilitador que se encontré durante la fase
de trabajo de campo, y fueron los entrevistados quienes enfatizaron este tema, ya que
consideran que contar con un equipo fundador multidisciplinario es beneficioso en el
desarrollo de sus procesos de innovacion. En el caso de Comparabien, si bien hay un Unico
fundador, él resalté la importancia de contar con equipos multidisciplinarios y enfocados
en una estrategia comun para el éxito del proceso de innovacién (A3). De igual forma, el
director de Inndévate Perl afirma que «toda startup debe estar caracterizada por perfiles
distintos, es esta la ventaja de las que ya estén en el mercado» (A14). De esta forma, se
deduce que contar con un equipo fundador multidisciplinario, como se aprecia en la mayoria
de fintech estudiadas, puede aportar en la sistematizacion del proceso de innovacion de las
fintech, ya que, al agrupar diferentes perspectivas tanto del lado financiero como del lado
tecnoldgico o incluso comercial, genera una combinacién ideal no solo para la creaciéon de
la fintech, sino para la innovacion continua en la organizacion.

c. Individuos clave

Respecto a los individuos clave, este habilitador se refiere a la existencia de roles que
facilitan la innovacion dentro de la organizacion (Froehle & Roth, 2009). Se encontrd
que estos roles no estan formalmente definidos en las fintech estudiadas; sin embargo,
cuando surge una idea innovadora, resalta el rol de los gerentes como «patrocinadores»,
ya que motivan al equipo a ejecutar la idea; y el rol del equipo técnico como «campeones
técnicos», pues se encargan de brindar soporte tecnolégico. Ademés, los entrevistados
resaltaron la importancia de que cada individuo del equipo tenga un «espiritu startup o
espiritu de innovacién», ya que, al tratarse de organizaciones de no mas de 20 trabajadores
y que no cuentan con area o persona encargada de la innovacion, esta se convierte en tarea
de todos.



Por otro lado, los entrevistados de Latin FinTech y Solven resaltaron la importancia
de que el equipo esté alineado a la cultura de la fintech para el éxito del proceso de innovacién
(A6 y A2). En sintesis, si bien en las fintech estudiadas no existen roles de innovacion
definidos formalmente, como lo indica la teorfa, estos roles aparecen inconscientemente
cuando surge una innovaciéon a ser implementada y pueden ser asumidos por cualquier
miembro de la organizacion en tanto cuentan con espiritu de innovaciéon. Por ello, este
habilitador se presenta en las fintech estudiadas como «individuos clave que tengan un
espiritu de innovacion».

4.2.2. Cultura organizacional

a. Inversion en el equipo

La inversién en el equipo hace alusion a que la fintech invierta en capacitaciones en temas
de innovacién. Se encontraron cuatro fintech que invierten en capacitaciones sobre temas
de innovacién y dos de ellas consideran importantes las capacitaciones en metodologias
agiles. En contraste, aquellas fintech que no invierten en este tipo de capacitaciones
afirman que es porque «dan autonomia a sus colaboradores en este aspecto» (A2); o
porque, «cuando nacid la fintech, ya se habian brindado estas capacitaciones» (A4). El
director de Emprende UP afirma que «el aprendizaje constante o la capacitacién constante
de cada uno de los diferentes roles motiva a la gente a quedarse contigo como también
hace que se sistematicen las cosas en innovacién» (A8). Es asi que la inversion en el equipo
puede considerarse un habilitador del proceso de innovacién de las fintech seleccionadas.

b. Estructura apropiada

Respecto a la estructura apropiada, segun los arquetipos estructurales de Mintzberg,
la estructura simple es la méas apropiada para la innovacion en las fintech, ya que esta
estructura se caracteriza por ser de tipo organico centralizado y porque puede responder
rapidamente a los cambios en el medio ambiente (Tidd & Bessant, 2009). Se encontrd
que la mayoria de fintech (cinco de seis) tiene una estructura simple que incentiva la
innovacién puesto que permite una comunicacién horizontal. Solo en ComparaBien, su
CEO considera que la estructura no influye en sus procesos de innovacién; sin embargo,
afirma que en un futuro si impactard porque «espera tener a una persona encargada de
gestionar el producto y la innovacién» (A3). Para el presidente de Emprende UP la estructura
horizontal o comunicacion horizontal es considerada la variable de cultura organizacional
maés importante, ya que esta hace que el proceso de innovacion sea mas agil (A13). Asi,
queda demostrado que contar con una estructura horizontal es un habilitador del proceso
de innovacion de las fintech seleccionadas.

c.Vision compartida y voluntad de innovar

La voluntad de innovar hace alusiéon a que la gerencia tenga una intencion estratégica
de innovar, mientras que la vision compartida hace referencia a que esta estrategia sea
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compartida a todos los miembros de la organizacién (Tidd & Bessant, 2009). Respecto a la
voluntad de innovar, todas las fintech indicaron que la innovacién es una de sus principales
estrategias, ya que el modelo de negocio de una fintech asi lo exige y deben innovar
continuamente para mantener su competitividad en el mercado y continuar creciendo.
Expertos en el tema afirman que la gerencia debe ser quien impulse y apueste por la
innovacién para que esta se dé en la organizacién (A8 y A9). Ademas, se identificé que
Innova Factoring, Comparabien y Solven consideran que la innovacion es parte de su ADN
en tanto no es una obligacion, sino algo que hacen todos los dias. Al respecto, el director de
Emprende UP afirma que «las fintech nacen con un proceso de innovacién, sino no pueden
nacer, por lo tanto, la innovacién es parte de su ADN» (A13).

En cuanto a la visién compartida, el country manager Per( de Solven afirma que
«el equipo tiene que estar comprometido y alineado culturalmente con la startup y el ideal
del fundador» (A2). A partir de lo expuesto, queda claro que la innovacién no solo es parte
de la estrategia de las fintech, sino que es parte de la misma fintech; es decir, es algo que
hacen todos los dias y que, por ende, estd inmerso en su cultura. En conclusion, la vision
compartida y la voluntad de innovar pueden considerarse un habilitador del proceso de
innovacion de las fintech estudiadas.

d. Clima creativo

El clima creativo hace alusién a que exista un enfoque positivo a las nuevas ideas innovadoras
que provengan de cualquier miembro de la organizacion (Tidd & Bessant, 2009). Sobre este
habilitador, los entrevistados comentaron que brinda apoyo y espacio a sus equipos para
la generacion de ideas. Este hallazgo es importante pues esta «cultura de opinién abierta»
va de la mano con la estructura simple de las fintech, la cual, como se explico lineas arriba,
permite una comunicacion horizontal entre todos los miembros de la organizacion.

Por otro lado, un tema resaltante mencionado por los entrevistados es la
importancia de la «tolerancia al fracaso». EIl CEO de Kambista afirma que «la clave para
fomentar la innovacion dentro de la organizaciéon es desarrollar una cultura organizacional
que sea tolerante al fracaso» (A8). De la misma forma, la lider de disciplina de retail product
del BBVA afirma que las fintech deben promover «una cultura de aceptar el error, aceptar el
fracaso y revisar los errores ya que ello ayuda mucho a la innovacién» (A9). De esta forma,
un «clima creativo con tolerancia al fracaso» puede ser considerado como un habilitador del
proceso de innovacion de las fintech seleccionadas.

e. Enfoque externo

El enfoque externo se refiere a que la organizacion tenga una amplia red de contactos
0 cuente con alianzas estratégicas que influyan en sus procesos de innovacién (Tidd &
Bessant, 2009). Sobre este habilitador, los entrevistados consideran que es importante
trabajar con universidades, incubadoras o aceleradoras ya que estas alianzas les permiten
mantenerse continuamente capacitados e informados de los Ultimos estudios o anélisis
tecnoldgicos sobre innovacién. Ademas, consideran relevante mantener contacto con otras



fintech o instituciones financieras pues ello les permite estar al tanto de las tendencias del
sector y les abre la posibilidad de generar alianzas estratégicas para innovar.

Por otro lado, todas las fintech, a excepcion de Comparabien, forman parte de una
de las dos asociaciones fintech peruanas y consideran que pertenecer a una asociacion
«da lineamientos a los actores del ecosistema que quieren hacer innovacion y permite que
puedan colaborar mejor» (A1). Al respecto, el presidente de Emprende UP afirma que las
incubadoras o centros de emprendimiento son las organizaciones que mas influyen en el
proceso de innovacién de las fintech puesto que son especialistas en el tema de fintech
(A13). Asimismo, un estudio empirico previo resalté que las fintech realizan innovacién de
servicios en colaboracidon con multiples socios en un entorno empresarial y ecosistema
cambiante (Riikkinen et al., 2019). Por todo lo expuesto, el enfoque externo puede
considerarse un habilitador del proceso de innovacion.

4.2.3. Herramientas

a. Herramientas

El uso de herramientas es el Ultimo habilitador identificado del proceso de innovacién. A
continuacion, se explicaran al detalle las herramientas de gestion utilizadas por las fintech
estudiadas en cada etapa del ciclo de proceso del NSD. Al respecto, se debe tomar en
cuenta que algunas herramientas pueden ser utilizadas en mas de una fase del modelo de
innovacion.

Herramientas utilizadas durante el diseno

En cuanto a la generacién de ideas, la herramienta mas utilizada por todas las fintech
estudiadas es el brainstorming debido a su practicidad y facilidad de implementacion.
Ademas, en Comparabien realizan un andlisis de causa raiz para que las ideas «sean
direccionadas y para que no sea tan abierto como el brainstorming» (A3). Por otro lado, la
mayoria de fintech (cinco de seis) utiliza las encuestas de satisfaccion del cliente. Respecto
a las herramientas para el desarrollo de concepto, destaca el uso del design thinking
por parte de cinco de las seis fintech seleccionadas. Al respecto, se encontré que estas
empatizan con sus clientes, lo cual es un input para la fase de definicion e ideacion; realizan
prototipos del nuevo servicio (de dos hasta cinco); y, a excepcion de Latin FinTech, realizan
el testeo o confirmacion de mercado previo al lanzamiento; todo lo cual demuestra que
efectivamente estas fintech aplican los conceptos basicos del design thinking. Sobre este
hallazgo, los expertos indican que «el design thinking es una herramienta que les permite
identificar cuél es su mercado» (A14) y «te permite prototipar y siempre preguntar primero
a tus clientes, algo que a veces le falta realizar a los bancos» (A9). Otras herramientas son
el service blueprint, utilizado por Solven e Innova Factoring pues les permite conocer el
servicio desde la perspectiva del cliente (AB); el journey map, utilizado por Billex porque
les permite identificar facilmente los puntos de mejora del proceso; vy, las pruebas de
concepto, utilizadas por Billex y Latin FinTech mediante encuestas a clientes o entrevistas
presenciales, lo cual les permite afinar el disefio del nuevo servicio.
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Herramientas utilizadas durante el analisis

Respecto a la etapa de anélisis, las herramientas que las fintech estudiadas utilizan son
en su mayoria herramientas de ofimatica. Ademas, en Solven utilizan Power Bl ya que
facilita el analisis predictivo de la data existente y facilita la toma de decisiones. Por otro
lado, el gerente de operaciones de Kambista indicé que utilizan una matriz de impacto
y viabilidad, ya que les permite identificar facilmente aquellas innovaciones que implican
menos esfuerzo y mayor impacto (A1).

Herramientas utilizadas durante el desarrollo

En la etapa de desarrollo en general destaca el uso del Scrum, el cual es un marco de
trabajo para el desarrollo 4agil y el mantenimiento de productos complejos (Sutherland,
2010). La lider de retail product del BBVA comenta que el Scrum permite tener al equipo
concentrado en un proyecto, lo que ayuda a terminarlo mas rapido (A9).

Asimismo, Innova Factoring, Solven y Latin FinTech aplican algunos conceptos
de Lean Startup, no solo en la etapa de desarrollo, sino en su proceso de innovaciéon en
general. Al respecto, los expertos indican que el Lean Startup «es una herramienta donde
desarrollas productos minimos viables, usas el Canvas vy, a través de experimentos, evallas
los resultados del mercado y tomas decisiones» (A10).

Por otro lado, en cuanto a las herramientas utilizadas para las pruebas de
prelanzamiento, cuatro de las seis fintech estudiadas indicaron utilizar Unit Test, zonas de
prueba y herramientas inhouse. Sobre estas se encontrd que si bien las herramientas para
las pruebas prelanzamiento son importantes, estas son costosas y toman tiempo, lo cual
puede ser un motivo por el que no todas las fintech realizan dichas pruebas. Finalmente,
respecto a la confirmacion del mercado, dos fintech indicaron utilizar el A/B testing por su
calidad de confirmacién previa al lanzamiento de un nuevo servicio al mercado; y tanto
Solven como Latin FinTech indican que realizan el testeo mediante el lanzamiento de
un MVP a una muestra pequefa, y que van mejorando el nuevo servicio en base a las
sugerencias que sus clientes les dan.

Herramientas de lanzamiento

En el lanzamiento, todas las fintech indicaron utilizar herramientas propias de los canales
digitales que les permiten contar con métricas de respuesta de la publicidad. Por otro
lado, respecto a la evaluacion postlanzamiento, en el caso de Comparabien su CEO indico
que utilizan herramientas especificas como Amplitud, que permite hacer seguimiento de
métricas de tiempo de utilizacion de la plataforma (A3); y en Solven su country manager
Pert indicé que utilizan Pipedrive porque les permite hacer un CRM (Customer Relationship
Management) (A2). Ademas, las demés fintech indicaron que realizan encuestas a clientes
o llamadas telefénicas para conocer la percepcién de sus clientes en relacion con el nuevo
servicio lanzado.

En general, un hallazgo importante sobre el habilitador de herramientas es el
uso de metodologias 4agiles en las diferentes etapas del proceso de innovaciéon de las



fintech estudiadas, lo cual encaja con lo encontrado en un reciente estudio sobre fintech
en Finlandia (Riikkinen et al., 2019). Al respecto, expertos en fintech afirman que no es
solo implementar una metodologia &gil porque sea tendencia, sino elegir las que mejor se
adapten al modelo de negocio de la fintechy tropicalizarla al contexto (A12 y A8). Asimismo,
el director de Innévate Perl afirma que «si una fintech hoy en dia no tiene metodologias
agiles no va a poder adoptar tecnologias nuevas porque estan disefadas para que sean
usadas con metodologias agiles» (A14).

Sobre las tecnologias, se encontré que aquellas que utilizan o piensan utilizar las
fintech estudiadas son: las API (Interfaz de Programacion de Aplicaciones), el Big Data, el
Blockchain e ldentidad Digital. Al respecto, un estudio previo afirma que las tecnologias
desempenan un papel habilitadory aseguran que el proceso de creacion de valor colaborativo
en la innovacioén del servicio sea eficiente y eficaz (Riikkinen et al., 2019); ademas, facilitan
la interaccién entre los actores y recursos (Lusch & Nambisan, 2015).

En definitiva, podemos afirmar que el uso de herramientas de gestiéon y
metodologias 4giles durante el proceso de innovacion de servicios de las fintech estudiadas
son habilitadores clave, ya que agiliza el proceso y les permite adoptar nuevas tecnologias
de forma eficiente.

4.3. Principales practicas del proceso de innovacién

A continuacion, se detallaran las practicas clave encontradas en las fintech seleccionadas
en base a cada etapa del modelo de Johnson et al. (2000).

4.3.1. Diseno

a. Estrategias de generacion de ideas

Las estrategias de generacién de ideas son aquellas relacionadas al uso de fuentes internas
y externas para generar ideas innovadoras. Al respecto, todos los entrevistados indicaron
que los empleados son la principal fuente interna de generacién de ideas, lo cual esta
relacionado con una «cultura de opinién abierta» y una «comunicacién horizontal»; es decir,
los habilitadores de clima creativo y estructura apropiada tienen una relaciéon directa con
esta practica.

Por otro lado, la generacién de ideas a través de fuentes externas en las fintech
estudiadas se da gracias al aporte de los clientes, la consulta directa a otras fintech o la
revision de las tendencias que existen en el mercado. De la misma forma, en un estudio
reciente sobre innovacion de servicios digitales en fintech se identificé que diferentes
actores del ecosistema del servicio como clientes, proveedores, empleados, etc., pueden
aportar y propiciar cambios al proceso de creacion de valor de los servicios (Riikkinen et al.,
2019). Al respecto, uno de los expertos afirma que las fintech deben estar al tanto de las
ideas de mercados internacionales con miras a poder aterrizarlas al mercado local y generar
nuevos servicios innovadores (A12). En sintesis, el uso de estrategias de generacion de
ideas es una practica clave en la etapa de disefo y esta se encuentra potenciada por el
clima creativo y una estructura horizontal. Ademas, se identificé que el surgimiento de ideas
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innovadoras del nuevo servicio puede darse en cualquier fase del proceso de innovacion v,
por consiguiente, generar un reproceso o ahadir mejoras incrementales a un nuevo servicio
ya disefnado.

b. Involucramiento del cliente en el diseno

El involucramiento del cliente en el disefio se conforma por las siguientes practicas: aporte
del cliente en el disefo, enfoque en el cliente y retroalimentacion del concepto del cliente. La
practica de aporte del cliente en el disefio es desarrollada por las fintech estudiadas cuando
recopilan informacion y feedback de sus clientes mediante encuestas de satisfaccion, redes
sociales o explotacién de data de clientes para disefar nuevos servicios enfocados en
satisfacer sus necesidades. Al respecto, la experta en open innovation del BBVA menciona
que «las fintech tienen la ventaja de estar cerca al cliente y poder conocerlo al 100%, algo
que les cuesta mucho a las instituciones financieras» (A12). Es asi que esta préctica se
considera caracteristica del proceso de innovacién de las fintech estudiadas.

Respecto al enfoque en el cliente, los entrevistados mencionaron que buscar
satisfacer a sus clientes es una practica que guia todas las actividades que realizan, incluso
mencionaron que puede considerarse una ventaja competitiva ya que, a diferencia de los
bancos, esta practica les permite asegurarse de entregar valor a sus clientes y, ademas,
generar fidelizacion en el servicio (A1). Estos hallazgos coinciden con los resultados de un
estudio reciente que afirma que las innovaciones en fintech se basan en la comprension del
cliente para ofrecer valor de una manera novedosa (Riikkinen et al., 2019). De esta forma,
se concluye que el enfoque en el cliente es una practica clave en la etapa de disefo.

La retroalimentacion del cliente en el disefo consiste en que la organizacién
considere comentarios de los clientes sobre el concepto del nuevo servicio ya formulado
para poder tener el Ultimo feedback previo a la fase del desarrollo formal (Tidd & Bessant,
2009). Al respecto, los entrevistados de las fintech (cuatro de seis) mencionaron que la
retroalimentacion del cliente en el disefo no solo se da previo al desarrollo formal, sino
también después de ya haber implementado el nuevo servicio. Segun palabras del CEO
de Billex: «los clientes nos dan sugerencias sobre lo que ya vamos implementando en
la segunda versién de la plataforma» (A7). Asimismo, el CEO de Kambista menciona
que la retroalimentaciéon de los clientes «es clave y evidencia que el Unico jefe de una
fintech es el cliente ya que el servicio que ofrecen obedece a sus expectativas, opiniones
y requerimientos» (A8). En sintesis, se concluye que estas tres practicas se relacionan
directamente entre ellas; es decir, una fintech buscara informacion del cliente en el disefo
del servicio con data obtenida de retroalimentaciones o encuestas.

c. Involucramiento de aliados en el diseno

La retroalimentacion de aliados en el disefo es una préactica desarrollada por cuatro de las
seis fintech estudiadas pues estas consideran los comentarios de socios o proveedores
durante la conceptualizacion de la idea del servicio. Para el CEO de Kambista el feedback de
los proveedores y aliados es clave en el desarrollo del concepto (A8), y se identificd que son
los proveedores quienes suelen cumplir el rol de facilitadores tecnoldgicos en el proceso



de innovacién. Por todo lo expuesto, se afirma que esta es una préactica clave del proceso
de innovacioén de las fintech estudiadas.

d. Definicion estratégica

Respecto con la definicion estratégica de objetivos para el nuevo servicio, los entrevistados
mencionaron que estos deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion.
Los entrevistados de Comparabien, Solven y Latin FinTech consideran importante que el
nuevo servicio a desarrollar esté alineado a sus objetivos estratégicos, mision y vision.
En resumen, los entrevistados consideran muy importante que los objetivos del nuevo
servicio estén alineados a los objetivos estratégicos de la organizacién; sin embargo, no se
especifican objetivos propios del nuevo servicio. Por lo tanto, esta practica encontrada en
la teorfa no se aplica por completo en las fintech estudiadas y no puede considerarse como
practica clave en el proceso de innovacion.

4.3.2. Analisis

a. Analisis financiero

El analisis financiero es una practica realizada por todas las fintech estudiadas y se
caracteriza por ser simple, rapido y de corto plazo. Ademas, se identificd que las fintech no
establecen un rendimiento econémico a largo plazo, sino que se basan en proyecciones
a un afho como maximo. Asimismo, sefalan que este analisis les sirve como input para
evaluar la viabilidad del desarrollo de un nuevo servicio, asi como buscar inversionistas que
financien sus innovaciones.

Uno de los expertos en innovacion explica que para las startup (fintech) el anélisis
de la parte financiera es muy simple y que utilizan algunos indicadores como the lifetime
value o el churn rate (A10). En sintesis, esta practica en las fintech, al igual que indica la
teoria, es necesaria en la fase inicial o de planeamiento del proceso de innovacion y basa el
control econémico de gasto de recursos que tendra el nuevo servicio al ser implementado.

b. Andlisis regulatorio

El andlisis regulatorio es una practica hallada en campo, pues cuatro de las seis fintech
entrevistadas reconocieron el papel de la legislacion dentro de sus actividades en tanto
realizan este andlisis previo al desarrollo o lanzamiento de un nuevo servicio. Se encontrd
que para las fintech el tema regulatorio podria ser un nuevo camino de desarrollo para
innovaciones que mejoren sus procesos o ser un obstaculo debido a la falta de claridad
regulatoria. Sobre esto, el presidente de Emprende UP indica que las fintech deben
pensar en la regulacion incluso antes del lanzamiento porque después de este sera dificil
solucionarlo (A13). Ademads, el experto afirmé que a la fecha hay regulaciones que estan
por salir como es el caso de la ley de crowdfunding o financiamiento participativo, la cual
va a impactar directamente en las fintech de este segmento, que tendran que adecuarse
y mejorar su modelo de negocio (A13). En sintesis, los cambios en el mercado a menudo
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estan respaldados por la regulacion, lo que significa que los recién llegados pueden crear
sus servicios directamente de acuerdo con las reglas existentes en aquel momento,
mientras que el resto de las fintech tendran que amoldarse a estas.

c. Analisis del mercado

Respecto al andlisis del mercado, este se conforma por dos préacticas: investigacién de
mercado y anélisis de la competencia. La practica de investigacion de mercado es realizada
por cinco de las seis fintech estudiadas y consiste en ver qué tan viable es el nuevo servicio;
es decir, si este responde a las expectativas de los clientes, de la propia fintech o al nivel
de crecimiento esperado. La lider de retail product del BBVA recomienda que las fintech
tengan ordenada o estructurada la informacién del mercado, y establecer tiempos para la
recoleccion de dicha informacién debido a que un nicho de mercado puede sufrir cambios
inesperados (A9). Sin embargo, el presidente de Emprende UP menciona que el anélisis de
mercado suele ser una préactica caracteristica de los bancos, mas no de las fintech (A13).
En este sentido, podemos afirmar que realizar una investigaciéon de mercado puede resultar
util para las fintech y es una practica clave en la etapa de anélisis.

Por otro lado, el andlisis de la competencia es realizado por solo dos de las fintech
seleccionadas. Ademas, segun el presidente de Emprende UR las fintech no poseen
informacién accesible para hacer un analisis de competencia porque la informacién es
restringida (A13). Por ello, se considera que el analisis de la competencia es una practica
que no es caracteristica del proceso de innovacion.

d. Anélisis funcional

El anélisis funcional es realizado por cinco de las seis fintech estudiadas para conocer la
viabilidad del nuevo servicio a desarrollar. Al respecto, el director de Innévate Perld opina
que las fintech no deberfan enfocarse mucho en registrar los anélisis que realizan, ya
que les demandaria demasiado tiempo; en cambio, recomienda contar con herramientas
tecnoldgicas que les permitan realizar este analisis de forma natural y rédpida (A14). En este
sentido, esta practica se considera clave en la etapa de analisis y debe ser facilitada por el
uso de herramientas.

e. Validacion del proyecto

La practica de validacion del proyecto es realizada por todas las fintech, siendo los criterios
més relevantes —evaluados por la mayoria de fintech estudiadas— el retorno financiero,
seguido por la experiencia brindada al usuario y la escalabilidad. Asimismo, las personas
relacionadas con la generacion y evaluacion de estos criterios son los fundadores o CEO
en reunién con las diferentes gerencias. Al respecto, uno de los expertos opina que la
toma de decisiones, al igual que las demés practicas, debe ser flexible y no tan burocratica
para que se realice de forma rdpida y agil (A9). A partir de lo expuesto, validar el nuevo
servicio previamente a su desarrollo permite conocer el impacto que este tendria y puede
considerarse una practica clave del proceso de innovacion.



4.3.3. Desarrollo

a. Diagrama de flujo de proceso

El diagrama de flujo de proceso es la practica menos utilizada en la fase de desarrollo,
pues solo tres de las seis fintech estudiadas realizan un service blueprint o journey map
del nuevo servicio a ofrecer. Innova Factoring y Solven utilizan el service blueprint en sus
procesos, y Billex utilizé un journey map —con el apoyo de su proveedor NovitLab— para
el desarrollo de su nueva plataforma de servicio (Novitlab, 2019). Pese a que esta practica
es poco utilizada, el director de Emprende UP indica que es la mas importante dentro de la
etapa de desarrollo, ya que permite mapear el servicio que se esta ofreciendo a los clientes
e identificar a todos los intervinientes, las variables, los puntos de dolor y los procesos a
seguir (A13).

b. Prototipado

El prototipado es la principal préctica utilizada por todas las fintech estudiadas porque les
permite acercarse al servicio funcional que desean brindar, ademas de permitirles evaluar
las partes vitales del nuevo servicio antes de invertir sus recursos en ello. Asimismo, se
hall6 que las fintech desarrollan de dos a cinco MVP (minimo producto viable, en espafol).
De acuerdo con la teoria, esta es una de las practicas mas utilizadas (Froehle & Roth, 2009)
para probar nuevos procesos o sistemas de servicios (Edvardsson & Olsson, 1996; Bitran &
Pedrosa, 1998). Al respecto, el CEO de Kambista indicé que el prototipado es una practica
clave ya que es donde uno ejecuta y tangibiliza lo planeado (A8). Ademas, en un estudio
sobre innovacioén en diez fintech de Finlandia se identificd que la elaboracion de prototipos
es parte de la pila de innovacién de servicios de las fintech (Riikkinen et al., 2019). Por todo
lo expuesto, realizar prototipos se considera una practica clave del proceso de innovacion.

c. Pruebas de prelanzamiento

La practica de prelanzamiento hace referencia a la realizacion de las pruebas de calidad
antes del lanzamiento (Froehle & Roth, 2009). Se encontré que cuatro de las seis fintech
estudiadas realizan estas pruebas porque les permite asegurarse de contar con un estandar
minimo de calidad de su nuevo servicio para que pueda competir en el mercado. Contrario
a esto, el director de Emprende UP considera que invertir demasiado tiempo en esta
actividad generaria retrasos en sus procesos, lo que ocasionaria que las fintech ya no sean
agiles (A13). De igual manera, el country manager Peri de Solven considera que este
procedimiento, si bien es critico, no es indispensable para una startup, ya que demanda
una gran cantidad de tiempo (A2). Por lo tanto, esta practica puede considerarse clave en la
etapa de desarrollo, siempre y cuando no demande mucho tiempo.

d. Confirmacién del mercado

Respecto a la confirmacion del mercado, se encontré que cinco de las seis fintech
seleccionadas generan pruebas de mercado con el fin de corroborar que el nuevo servicio
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sea comercializable y se haya desarrollado idoneamente. Los entrevistados indicaron este
testeo les permite conocer de manera directa la respuesta de su publico objetivo sobre el
nuevo servicio a lanzar y corregir las posibles fallas, lo que reduce el riesgo de fracasar al
momento de introducir el nuevo servicio al mercado. En Latin FinTech no se realizan estas
pruebas de mercado ya que recogen feedback constante de terceros durante el disefio y
consideran gue no es necesario (AB). Sin embargo, para los expertos, la confirmacién del
mercado es la actividad més valiosa dentro del desarrollo puesto que reduce el riesgo de
fracaso durante el lanzamiento y permite identificar lo que mejor funciona (A8 y A14). Por
ello, esta practica se considera clave en el desarrollo del nuevo servicio.

4.3.4. Lanzamiento

a. Lanzamiento formalizado

En cuanto al lanzamiento formalizado, se encontré que todas las fintech realizan un
lanzamiento formalizado. Ademas, tres de las fintech estudiadas trabajan en conjunto con
una agencia de marketing, lo cual les resulta ventajoso ya que estas agencias tienen una
vasta experiencia en el rubro. Para el director de Inndvate Perd, la etapa de lanzamiento es
estructurada para este tipo de organizaciones (A14). Asimismo, para uno de los miembros
del consejo directivo de FinTech lberoamérica, el lanzamiento formalizado es la actividad
mas importante de la etapa de lanzamiento (A13). Por todo lo expuesto, se considera que
el lanzamiento formalizado es una practica clave en el proceso de innovacion de las fintech
estudiadas.

b. Promocion formalizada

Respecto a la promocién formalizada, las fintech realizan esta practica mediante canales
digitales, utilizando redes sociales como Facebook, Instagram y LinkedIn. Se encontré que
cuatro de las seis fintech seleccionadas realizan un programa promocional detallado con la
finalidad de comunicar, informar o recordar el nuevo servicio lanzado al mercado para asf
motivar o inducir el consumo de este. Ademas, se identificé que Comparabien no realiza
un plan promocional pues el servicio que ofrecen es gratuito, por lo que no es necesario
elaborarlo (A3). De esta forma, se afirma que la promocién formalizada es una préactica clave
en el lanzamiento, dependiendo del tipo de servicio que se ofrezca.

c. Evaluacién postlanzamiento

Sobre la evaluacién postlanzamiento, se encontré que todas las fintech estudiadas realizan
esta practica para conocer la opinién de sus clientes respecto al nuevo servicio. Los medios
mas comunes utilizados por estas fintech para recopilar feedback de los clientes son las
llamadas telefénicas, seguidas por las encuestas de satisfaccion. Ademas, los entrevistados
indicaron que la informacién que recopilan les ayuda a mejorar el servicio ofrecido,
permitiéndoles un acercamiento a sus clientes a través de un intercambio de sugerencias
y/o quejas para mejorar sus servicios. En definitiva, la evaluacion postlanzamiento puede



considerarse una practica clave de la etapa final del proceso de innovacién de las fintech
estudiadas.

5. Conclusiones

En esta investigacion, el objetivo fue analizar la gestion del proceso de innovacién de
seis fintech peruanas en base al modelo NSD de Johnson et al. (2000), identificando los
habilitadores y précticas claves caracteristicos de las fintech estudiadas. Este estudio revela
que las fintech analizadas innovan por la alta competitividad en el sector, la necesidad de
crecer y, principalmente, porque su propio modelo de negocio asi lo exige. Sin embargo,
existen barreras que dificultan sus innovaciones como la falta de prioridad de parte de
sus aliados, el acceso a financiamiento y la demora de la regulacion respecto a nuevas
tecnologias como la identidad digital.

Las innovaciones en servicio y procesos son el tipo de innovacién que mas realizan
las fintech estudiadas, siendo la innovacion en mercadotecnia la que menos realizan.
Asimismo, en todos los casos se trata de innovaciones incrementales, lo cual demuestra
que las fintech estudiadas innovan continuamente, incluso después de lanzar su servicio
principal al mercado.

Respecto al proceso de innovacién, este se encuentra sistematizado y estructurado
solo en tres de las seis fintech estudiadas, las cuales realizan mediciones de los resultados
de sus innovaciones. Sin embargo, se identificd que todas las fintech analizadas cuentan
con habilitadores y préacticas clave del proceso de innovacion, los cuales les permiten lanzar
innovaciones al mercado de forma exitosa. Ello se ve reflejado en la efectividad de sus
procesos de innovacion, ya que en promedio tienen un 35% de efectividad, medida en el
porcentaje de ideas de nuevos servicios que llegan a lanzarse al mercado de forma exitosa.
Ademaés, el tiempo promedio de sus procesos de innovacion es de tres meses y medio,
demostrando que son mas 4agiles que los bancos.

En cuanto a los habilitadores que facilitan el proceso de innovacién de las fintech
analizadas, a nivel de equipo destacan: la experiencia previa del equipo fundador en el
sector financiero, el equipo fundador multidisciplinario e individuos claves con espiritu
de innovacién. En cultura organizacional destacan: la estructura simple y horizontal, la
visién compartida y la voluntad de innovar, el clima creativo con tolerancia al fracaso y
el enfoque externo. Y, en cuanto al uso de métodos y/o herramientas de apoyo para el
proceso de innovacion, destacan: el brainstorming, el design thinking y el service blueprint
o journey map para la etapa de disefio; el Scrum y las herramientas in-house de prototipado
para la etapa de desarrollo; vy, los canales digitales y encuestas a clientes en la etapa de
lanzamiento. En general, sobre este Ultimo habilitador, destaca el uso de metodologias
agiles y la importancia de contar con tecnologias como las API, el Big Data, el Blockchain
y la Identidad Digital.

Respecto a las préacticas claves del modelo de ciclo del proceso de NSD,
se identificaron las siguientes practicas en la fase de disefo: el uso de estrategias de
generacion de ideas utilizando fuentes internas —empleados— vy externas —clientes,
proveedores, fintech—, el aporte del cliente en el disefio y el enfoque del cliente, lo cual les
permite disefar nuevos servicios pensados en satisfacer las necesidades de sus clientes.
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En segundo lugar, en la fase de andlisis, las principales practicas realizadas por las fintech
estudiadas son: el andlisis financiero, caracterizado por ser simple, rapido y de corto plazo;
y el andlisis técnico, el cual busca conocer los recursos, la tecnologia y la capacidad para
desarrollar el nuevo servicio. Asimismo, se encontrd en el campo que las fintech analizadas
realizan un andlisis regulatorio con el objetivo de aminorar los riesgos legales que trae
consigo el desarrollo de una innovacién. Ademas, respecto a la validaciéon del proyecto, el
principal criterio que toman en cuenta es el retorno financiero y la mejora de la experiencia
de usuario, los cuales son validados a nivel gerencial.

En tercer lugar, en la fase de desarrollo se identificaron las siguientes préacticas
claves: el diagrama de flujo de procesos para mapear el nuevo servicio e identificar
posibles puntos de dolor; el prototipado para ejecutar y tangibilizar lo planeado; las pruebas
prelanzamiento para permitir asegurar un estandar minimo de calidad; y la confirmacion
de mercado para asegurar el desarrollo 6ptimo del nuevo servicio y asi reducir los riesgos
de fracaso antes del lanzamiento. En cuarto lugar, en la fase de lanzamiento se identificé
que las fintech analizadas realizan las siguientes préacticas claves: lanzamiento formalizado,
disehado internamente o con agencias de marketing; promocién formalizada mediante
canales digitales como redes sociales para comunicar el nuevo servicio; y evaluacion
postlanzamiento a través del uso de encuestas o llamadas telefénicas a clientes para
conocer sus opiniones y asi mejorar el servicio.

Por ultimo, esta investigacién es un avance en el conocimiento sobre la innovaciéon
de servicios en las fintech, lo cual resulta de interés para los CEO de las fintech, policy
makers y académicos. Dado el creciente interés de los bancos en las fintech, este estudio
les permitira conocer como innovan estas nuevas empresas. Y, en el caso de las nuevas
fintech, estas podrédn conocer cuéles son los principales habilitadores y préacticas del
proceso de innovacion.

Sin embargo, pese a todo lo expuesto, este estudio posee algunas limitaciones
que resulta necesario clarificar. En primer lugar, dado que las fintech analizadas son de
diferentes segmentos y no son un nimero representativo del universo de fintech peruanas,
los resultados obtenidos no se pueden extrapolar a todas las fintech del contexto peruano.
En segundo lugar, seria provechoso realizar estudios que analicen a profundidad cémo
se implementan cada uno de los principales habilitadores o practicas claves del proceso
de innovacién y de qué forma impactan en el éxito del nuevo servicio. En tercer lugar,
seria interesante continuar ampliando el conocimiento en este tema llevando a cabo
investigaciones cuantitativas de tipo correlacional que demuestren y expliquen la relacién
existente entre la sistematizacién del proceso de innovacion de una fintechy los resultados
de lainnovacion, lo cual generaria una visién mas completa sobre la importancia del proceso
de innovacién en estas organizaciones. En general, se invita a realizar mas investigaciones
sobre innovacién en fintech, ya que estos nuevos actores del sistema financiero prometen
cambiar la forma en que se brindan los servicios financieros en el mercado peruano.
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