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RESUMEN

El anélisis de los procesos de gestion tecnoldgica en FinTech (startups que combinan las finanzas
y la tecnologia para ofrecer modelos de negocios validados) contribuye a detectar falencias, las
cuales deben ser corregidas para facilitar el proceso de gestion tecnoldgica y la innovacion exitosa
de los servicios financieros que proveen, mejorando su competitividad. Esto es particularmente
necesario, teniendo en cuenta que el Per( se encuentra en el segundo lugar en el nivel de mortalidad

en emprendimientos FinTech de Latinoamérica, debido a la alta evolucion del sector.

En este sentido, el presente estudio evalla los procesos tecnoldgicos de cuatro startups FinTech de
Lima Metropolitana en Per(: Apurata, Difondy, TasaTop y Tranzfer.me. Para ello, se utiliza el
modelo de las Seis Facetas (Kearns, Taylor & Hull, 2005), y una rubrica que permite evaluar los
procesos tecnoldgicos de las FinTech a partir de criterios y subcriterios de evaluacion cualitativa.
De esta forma, los hallazgos demuestran que las FinTech estudiadas presentan procesos formales

(reconocen gque cuentan con determinados procesos) y no formales (no reconocen que cuentan con

! Esta investigacion se sustenta con amplitud en la Tesis de Licenciatura titulada “Gestiéon tecnolégica para la
innovacion de servicios financieros: Estudio de casos multiples de startups FinTech en Lima Metropolitana”, FGAD,
PUCP, 2020: http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/18306
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determinados procesos; sin embargo, lo aplican). Asimismo, entre los procesos solidos que tienen
las FinTech se encuentra, en primer lugar, el planeamiento y, en segundo lugar, la implementacion,
pues en ambos procesos cumplen con un criterio a partir de “Algo Fuerte”. Por otro lado, el proceso
en el que presentan mas retos es el de formacion de clientes, puesto que la mayoria de las FinTech
cumplen con un criterio “Medio”. Por Gltimo, tras la evaluacion de los procesos, se determina que
la FinTech mas preparada para innovar en sus servicios es TasaTop, dado a que es una FinTech

multiproducto, el cual, para los expertos consultados, constituye el futuro de las FinTech.

1. INTRODUCCION

La gestion de la tecnologia permite generar innovacién y asi impulsar competitividad en
una empresa, mediante métodos organizacionales, capacidad de desarrollo y uso de herramientas
tecnoldgicas (Medellin, 2010). En consecuencia, en las FinTech es imprescindible gestionar la
tecnologia, y con mayor razon, si consideramos que son empresas con alta turbulencia tecnolégica.
Por otro lado, es importante tener en cuenta que el Per( es el segundo pais con mayor nivel de

mortalidad de FinTech en Latinoamérica (BID & Finnovista, 2018).

Las FinTech son startups, pues cuentan con un potencial perfil de crecimiento, debido a
que incorporan tecnologia en su modelo de negocio para poder ofrecer servicios financieros
confiables, rapidos y a bajo costo respecto a lo que ofrecen las entidades financieras tradicionales
como los bancos (Assyne, 2017). En este sentido, el objetivo de la presente investigacién es evaluar
los procesos de gestion tecnoldgica, mediante el modelo de las Seis Facetas (Kearns et al., 2005),
de cuatro startups FinTech de Lima Metropolitana: Apurata (préstamos), Difondy (crowdfunding),

TasaTop (Marketplace de ahorro e inversion) y Tranzfer.me (transferencias internacionales).
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En cuanto a la relevancia social de este estudio, es que permite comprender un poco mas a
las FinTech como emprendimientos que abordan la inclusion financiera y la bancarizacion en el
pais (Vodanovic Legal, 2019). Ademas, se busca analizar la gestion de la tecnologia e innovacion
en FinTech. De este modo, el aporte a las ciencias de la gestion es contribuir con una investigacion
que analiza un objeto y sujetos de estudio exiguamente contemplados en investigaciones peruanas

e internacionales, segun las bases de datos Scopus y Web of Science.

Finalmente, el presente trabajo presenta la siguiente estructura: en primer lugar, el marco
tedrico cuyos ejes teméticos son la gestién de la tecnologia para la innovacion de servicios
financieros y FinTech. En segundo lugar, la metodologia, la cual detalla la secuencia metodoldgica,
las variables y subvariables de estudio, y, en tercer lugar, los resultados y la discusion que muestran

los hallazgos y la opinion de expertos.

2. MARCO TEORICO

Gestion de la tecnologia para la innovacion de servicios financieros

La innovacion en servicios es la diferencia entre un servicio nuevo, respecto a un servicio
anterior que una empresa haya estado proveyendo. De igual forma, las mejoras incrementales que
hacen mas perfectible el servicio y logran que tenga buena recepcion por parte del mercado,
también constituyen una innovacién de servicios (OECD, 2018). En el caso de las FinTech, pueden
innovar en servicios mediante cuatro enfoques planteados por Tether (2013), los cuales son:
primero, reducir la intangibilidad de los servicios; segundo, reducir la inseparabilidad con los

clientes; tercero, reducir la heterogeneidad; y cuarto, aumentar la temporalidad de los servicios.
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Por otro lado, la gestion tecnoldgica dispone de los factores tecnoldgicos desde una vision
estratégica, incorporando métodos organizacionales, para poder brindar valor agregado a los
clientes (Medellin, 2010). En este sentido, existen distintos modelos que han intentado representar
los procesos de gestion tecnoldgica que se han podido encontrar en empresas de distintos rubros
econdmicos (Shum, Park, Maine & Leyland, 2019). Por consiguiente, tal como se observa en la

Figura 1, se optd por escoger el modelo de las Seis Facetas de Kearns et al. (2005).

Figura 1: Modelo de las Seis Facetas
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Adaptado de Kearns et al. (2005).

El modelo de Kearns et al. (2005), se escogi6 sobre la base de tres argumentos: (1) este
modelo ha sido aplicado en empresas de rapido cambio y alta turbulencia tecnologica (Liao, Hull
& Sriramachandramurthy, 2013); (2) ha sido utilizado para analizar los procesos tecnolégicos y la

innovacion en empresas de servicios (Cox, Christen, Deletic & Fatimilehin, 2007; Liao et al., 2013;
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Luxmore & Hull., 2010) y (3) ha sido aplicado en un estudio para evaluar los procesos de gestion

tecnoldgica en una empresa del sector financiero (Cox et al., 2007).

Tabla 1: Investigaciones que han aplicado el modelo de gestion de la tecnologia de las Seis
Facetas para la innovacion

L Innovacion a nivel de . .
Aplicacion del modelo Innovacion a nivel de

. una empresao un . -
de las seis facetas . una industria
conjunto de empresas

Kearns et al. (2005)
Innovacién de procesos Liao etal. (2013) Prakhya and Hull (2006)
Cox et al. (2007)

Innovacion a nivel de una

Aplicacion del modelo . Innovacion a nivel de
de las seis facetas empresa o un conjunto de una industria
empresas
Innovacion de Liao etal. (2013) Luxmore and Hull
productos (bienes o Cox et al. (2007) (2010)
servicios) Esta investigacion (2021) Liao et al. (2013)

De esta forma, tal como se muestra en la Tabla 1, debido a que este trabajo es un estudio
de casos multiples, se posiciona dentro del conjunto de investigaciones que han usado este modelo
para analizar procesos de gestion tecnoldgica para la innovacién de servicios de un conjunto de

empresas.

FinTech

La literatura describe a las FinTech como startups que ofrecen modelos de negocios que
hacen uso de la tecnologia para ofrecer servicios financieros digitales. De este modo, la
incorporacion de tecnologia les permite tener mayor escalabilidad, dotando al sector FinTech de
una rapida evolucién. En consecuencia, al especializarse en brindar un servicio 0 unos pocos
servicios, las FinTech pueden ofrecer soluciones mas rapidas y a bajo costo que las entidades

financieras tradicionales (Assyne, 2017). Entre los servicios que ofrecen, segiin Tanda & Schena
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(2019) y Vodanovic Legal (2019), se encuentran las soluciones de Financiamiento y Ahorro, como
los negocios FinTech de préstamos, crodfunding y Marketplaces. Asimismo, se encuentran los
servicios y actividades de inversion, como negocios trading y FinTech de gestion de finanzas
empresariales y personales. También se pueden observar servicios de pago como los negocios de
transferencias. Por ultimo, se encuentran los servicios de seguros (InsurTech) y otros negocios

como las FinTech de cambio de divisas y puntaje crediticio.

Para comprender al sector FinTech, es importante conocer aquellos catalizadores que han
condicionado su aparicion (Arslanian & Fisher, 2019), siendo los mas importantes la rapida
evolucion de la tecnologia y una demanda insatisfecha con los servicios financieros de las
entidades financieras tradicionales. Por otro lado, entre los retos que tienen las FinTech, de acuerdo
a Arslanian & Fisher (2019), se encuentran (1) el complicado acceso al talento, en vista de que hay
que hay poca demanda de profesionales en temas de inteligencia artificial, machine learning, y
manejo de datos; (2) aspectos regulatorios por la falta de regulacion, algo que solo existe en paises
de Norteamérica, Asia y Europa y por la falta de soporte en el desarrollo de regulaciones adecuadas
y promocién de sandbox regulatorios; (3) la confianza del consumidor, pues representa una brecha
esencial cuando comienzan a salir al mercado; (4) conseguir mayor capital de riesgo para poder
financiar nuevas implementaciones y mejoras al servicio y (5) escalar la base de clientes, para

poder crecer rapido.

3. METODOLOGIA, VARIABLES Y SUBVARIABLES

De acuerdo a Yin (2018), el alcance de la presente investigacion fue exploratorio y
descriptivo. De esta manera, para evaluar los procesos de gestion tecnologica, se utilizé un enfoque

cualitativo. Esto debido a que todas las investigaciones que han utilizado el modelo de las Seis
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Facetas de Kearns et al. (2005) para evaluar procesos de gestion tecnologica (ver Tabla 1), han
empleado en su mayoria este enfoque. Unicamente el estudio de Cox et al. (2007), utiliz6 un

enfoque mixto CUAL/CUAN.

Sobre las unidades de investigacion de este estudio, se observa que la unidad de analisis es
el proceso de gestion de la tecnologia de las FinTech estudiadas. Por consiguiente, las unidades de
observacion fueron los Gerentes de Tecnologia o0 CTO de las cuatro FinTech seleccionadas. De
esta forma, la estrategia de la investigacion es un estudio incrustado-multiples casos (puesto que

se estudia una unidad de analisis).

En cuanto al muestreo realizado, fue no probabilistico por conveniencia (por el enfoque y
la naturaleza del estudio) debido a que los tres criterios de seleccion fueron definidos por el propio
investigador, sobre base tedrica (Kumar, 2014). En este sentido, el primer criterio consistié en que,
por un aspecto de proximidad, las FinTech seleccionadas debian pertenecer a Lima Metropolitana.
Ademas, para poder estudiar los procesos de tecnologia, estas FinTech debian tener determinados
sistemas formales como funciones, roles, plan estratégico y, claramente, también contar con
procesos. Como segundo criterio, las FinTech debian tener un éarea de tecnologia interna no
terciarizada (esto para poder investigar la unidad de andlisis) y, por Gltimo, como tercer criterio,
estas areas de tecnologia debian estar encabezadas por un CTO propio, sin que este rol recaiga en

el CEO ni en ningln otro gerente.

En relacion a la secuencia metodoldgica, el estudio se construy6 sobre las tres fases de Yin
(2003). En primer término, la fase exploratoria consistié en realizar un analisis bibliométrico a
partir de revision de la literatura, lo que permitié construir una Matriz de Recoleccién de la
Informacion (MRI) que brind6 trazabilidad a la investigacion, pues producto de la revision de la

teoria se construyeron los dos principales macro ejes del marco teérico, asi como las categorias
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con las respectivas preguntas para formularlas en entrevistas durante el trabajo de campo. En
segundo término, el trabajo de campo consistio en la recoleccién de la informacion, para lo cual se
aplicaron entrevistas semi-estructuradas a los CTO con las preguntas formuladas en la MRI.
Asimismo, para complementar informacion, también se entrevisté a los CEO de las FinTech
seleccionadas para conocer el modelo de negocio. Por ltimo, durante la fase de validacion, a partir
de la informacion obtenida después de la aplicacion de las entrevistas, se desarrollé una guia de
preguntas para entrevistar a cinco expertos en temas de gestion de la tecnologia, innovacion de

servicios financieros y FinTech.

Respecto a la sistematizacion de la informacion, se utilizé el software de gestion de
contenido WebQDA, el cual permite dar trazabilidad a los hallazgos. Es importante mencionar que
los cddigos arbol (tree code) se obtuvieron de las categorias enlistadas a partir de la teoria y que
figuran en la MRI. Asimismo, las principales variables del estudio son los 6 procesos de gestion
de latecnologia y las subvariables son los 32 principios del modelo de las Seis Facetas (ver Figura
1). Por ultimo, para evaluar los procesos de gestion tecnoldgica se utilizaron los criterios y
subcriterios de evaluacion cualitativa de Liao et al. (2013), quienes utilizaron el modelo de las Seis

Facetas de Kearns et al. (2005) como modelo seminal.
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Figura 2: Criterios y subcriterios de evaluacion

Subcriterios @ Criterios
(para evaluar principios) (para evaluar procesos)

Todos los principios del proceso evaluado han sido mapeados e implementados
efectivamente en el sujeto de estudio.

Casi todos los principios del proceso evaluade han sido mapeados e implementados

. . efectivamente en el sujeto de estudio.
A) Sujeto de estudio ha

implementado
efectivamente el principio.

El sujeto de estudio ha mapeado la necesidad de implementar la mayoria de
principios del proceso representados por el proceso evaluado y han sido
B) Sujeto de estudio ha L implementados efectivamente. )
implementado en parte el

principio.

El sujeto de estudio ha mapeado la necesidad de implementar principios,

C) Sujeto de estudio ha implementando efectivamente algunos de estos principios

mapeado la necesidad de
implementar el principio.

El sujeto de estudio ha mapeado la necesidad de implementar algunos principios del

D) Sujeto de estudio no ha proceso evaluado, tomando ciertas iniciativas pero sin implementarlas efectivamente.

mapeado ni considerado la
necesidad de implementar el
principio.

El sujeto de estudio ha mapeado la necesidad de implementar algunos principios del
proceso evaluado, sin tomar aun iniciativa para implementarlos.

El sujeto de estudio no ha mapeado ni considerado la necesidad de implementar
ningun principio del proceso evaluado.

HAOAAAA

Adaptado de Liao et al. (2013).

En este sentido, tal como se aprecia en la Figura 2, en primer lugar, con los subcriterios se
evallan los principios, mientras que con los criterios se evaltan los procesos. Esto permitié disefiar

y construir la rabrica que se muestra en la Figura 3.
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Figura 3: Rabrica desarrollada para evaluar procesos de gestion de la tecnologia a partir de los
criterios y subcriterios de Liao et al. (2013)
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

Si bien es cierto, la unidad de analisis es el proceso de gestion de la tecnologia, por
tematicas relacionadas y para fines de resultados, se obtuvieron también hallazgos relacionados a
la innovacion de servicios en las FinTech estudiadas. Respecto a esto, de acuerdo a la innovacién
de servicios segun su naturaleza, ninguna FinTech aplica la reduccion de la intangibilidad en el
servicio, debido al componente digital que tienen los servicios financieros que imparten. Aunque
es relevante sefialar que en el sector FinTech peruano, si se estd aplicando este enfoque de
innovacion a través del desarrollo de tarjetas fisicas recargables (caso FinTech Kontigo). En cuanto
a la reduccién en la inseparabilidad en el servicio, tanto Apurata como TasaTop aplican este
enfoque de innovacién con mayor preponderancia, pues han implementado chatbots en sus
plataformas web, automatizando la comunicacion con los clientes. Sobre la reduccion de la
heterogeneidad en el servicio, nuevamente Apurata y TasaTop destacan, puesto que han podido
estandarizar varios procesos. En el caso de Apurata, han implementado todo un sistema de modelos

en Linux, lo cual ha permitido realizar evaluaciones de riesgo automaticamente antes de brindar
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un préstamo. Asimismo, TasaTop ha automatizado en gran medida el proceso de subastas de tasas.
Por ultimo, en cuanto al aumento de la temporalidad en el servicio, todas las FinTech aplican este
enfoque, pues los clientes pueden solicitar el servicio durante las 24 horas, aunque las

transferencias y los pagos si se realizan manualmente.

Figura 4: Innovacion de servicios financieros segun la naturaleza del servicio de Tether (2013)

Innovacion de servicios financieros segun la naturaleza del servicio
Reduccion de la Reduccion de la Reduccion de la Aumento de la
intangibilidad en el inseparabilidad en heterogeneidad en temporalidad en el

servicio el servicio el servicio servicio
Apurata o o o o
Difondy . O
TasaTop o o o o
Tranzferme . .

Leyenda: . Aplica en el negocio . No Aplica en el negocio

Aplica en ciertos componentes del negocio

Sobre la gestion tecnoldgica que aplican las FinTech, respecto a la evaluacion de la
tecnologia, Unicamente TasaTop cumple con un criterio “Fuerte”, esto debido a que ha
implementado los principios de medicién del progreso no solo en métricas de tiempo, sino también
en métricas de recursos humanos y financieros. De igual forma, Difondy destaca en el uso de
registros, pues se retinen con otros CEO y especialistas antes de adquirir nueva tecnologia. En
relacion a los evaluadores dedicados y el valor de la tecnologia, todas las FinTech cumplen con
estos principios, debido a que las areas de tecnologia cuentan con personal que evalla la tecnologia
para ver de qué forma contribuyen al negocio. Por ultimo, tanto TasaTop como Apurata cumplen

con el principio de factores humanos por el user experience implementado en sus plataformas.
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En relacion al proceso de integracién de producto o proceso, destacan Apurata (cumple con
criterio “Muy Fuerte) y TasaTop (cumple con criterio “Fuerte”). En este proceso, todas las
FinTech cumplen con el principio de cambio de proceso o sistema, pues han implementado
automatizacion (aunque Apurata y TasaTop, con mayor relevancia) y cumplen con el principio de
determinar las necesidades, debido a que las FinTech saben qué problemas tienen en sus procesos.
En cuanto a la documentacion, destaca Apurata, debido a que cuentan con procedimientos de
documentado que permite el ahorro en costos. Por Gltimo, sobre el principio integrar los sistemas,
destacan Apurata y TasaTop, puesto que cuentan con procesos integrados, algo que recomiendan

los expertos.

En cuanto al planeamiento, es relevante mencionar que la mayoria de las FinTech cumplen
con un criterio “Fuerte” (Apurata, Difondy y TasaTop). Este proceso evalla el desempefio del CTO
y sus habilidades para planificar en uso de recursos tecnoldgicos, financieros y humanos
(definicion del alcance), asi como saber dirigir (fuerte liderazgo y equipos de cruce funcional),
comunicar (ser especifico) y su experiencia y habilidades (en tecnologia y en gestion de proyectos).
La diferencia se observa en la definicion del alcance, pues tanto Apurata como TasaTop lo aplican.
Asimismo, en habilidades en gestion de proyectos, tanto Difondy y Tranzfer.me destacan, debido
a que sus CTO no solo tienen la experiencia en el manejo de estas areas, sino también cuentan con
certificaciones en gestion de proyectos, algo que, segun los expertos, es necesario lograr para que

puedan dirigir proyectos sin que estos fracasen.

Respecto a la implementacion de la tecnologia, tanto Apurata y TasaTop presentan un
criterio “Fuerte”. Algo destacable, es que todas las FinTech han implementado el testeo,
haciéndolo de forma sistematica para evaluar sus propios desarrollos. En cuanto a los factores

humanos, es aplicado por todas las FinTech a excepcion de Difondy, pues manejan y conocen los
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servicios de cloud computing, esenciales para la escalabilidad. En cuanto a los planes de
contingencia, Unicamente Apurata cuenta con este plan en temas de infraestructura tecnoldgica
frente a fallos. Por ultimo, la comunicacion para informar al equipo acerca de los avances, logros
y limitaciones en el proceso de implementacion es aplicada por Difondy y TasaTop. En relacion a

la evaluacion de desarrollos personalizados, no es aplicada por ninguna FinTech.

En lo que atafie a la formacion tecnologica, todas las FinTech adolecen en este proceso,
solo TasaTop cumple con un criterio “Algo Fuerte”. En cuanto al manejo de presupuestos, solo
Tranzfer.me dispone recursos para formacion a clientes. En relacion a proveer documentacion a
clientes para comunicar la forma de como pueden demandar el servicio que ofertan, la mayoria lo
aplica (excepto Tranzfer.me). Al respecto, los expertos sefialan que la documentacion debe ser
digital y no extensa. En cuanto al horario apropiado, lo aplican bien Difondy y Tranzfer.me, pues
aplican la formacion a clientes antes de lanzar el servicio con implementaciones realizadas. En
cuanto al método de escoger y comunicar y la interactividad del mecanismo de formacion, destacan
Apurata y TasaTop por las implementaciones realizadas en sus plataformas web, lo que les permite
ser interactivas e intuitivas. Asimismo, todas las FinTech, a excepcion de Difondy, han involucrado
formadores oportunamente. Y, por Gltimo, en vista a que han implementado mecanismos de
retroalimentacion, TasaTop y Tranzfer.me aplican este principio. En relacion a esto, los expertos

resaltan que la retroalimentacion de clientes contribuye con la mejora del servicio.

Finalmente, respecto al cambio tecnoldgico, destaca TasaTop con un criterio “Muy Fuerte”,
esto debido a que han implementado los principios soporte corporativo y de gerencia, pues manejan
un plan de gestion del talento. Por otro lado, en el principio de adquirir aceptacion, la mayoria de
las FinTech, excepto Apurata, comunican los cambios que se han implementado en los servicios

tanto a los clientes, como a nivel intraorganizacional. Por Gltimo, respecto a los principios dejar
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atras lo obsoleto y proceso de cambio tecnoldgico, todas las FinTech las han implementado, puesto
que se han adaptado bien a los procesos de cambio tecnologico (algo que se demuestra a partir del

hecho de que contintian en el mercado) y han sabido utilizar la tecnologia para mejorar el servicio

que brindan.

Figura 5: Evaluacién de los principios con los subcriterios de Liao et al. (2013)
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Figura 6: Evaluacion de los procesos con los criterios de Liao et al. (2013)
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5. CONCLUSIONES
A modo de balance, se observa de acuerdo a la teoria de Tether (2013) que, en cuanto a la
innovacion de servicios, las FinTech estudiadas aplican la reduccion de la inseparabilidad, la
estandarizacion en sus servicios y el aumento de la temporalidad, mientras que respecto a la
reduccion de la intangibilidad, si bien no la aplican las FinTech estudiadas, se evidencio que en el

sector FinTech peruano si se esta aplicando.

Por otro lado, en cuanto a la gestién de la tecnologia, las FinTech estudiadas no cuentan
con procesos de gestion tecnoldgica sistematizados, pues presentan procesos no formales (aplican
determinados procesos; sin embargo, no son conscientes que lo hacen). Asimismo, no
necesariamente tener mayor tiempo en el mercado asegura procesos de gestion tecnolégica solidos,
por ejemplo, en el proceso de cambio, Apurata que surgi6 en el 2016 cumple con un criterio
“Medio”, mientras que Difondy que surgié en el 2018 cumple con un criterio “Algo Fuerte”. De
igual forma, tras la aplicacion de la rabrica, se determina que el planeamiento y la implementacion
son procesos solidos en las FinTech estudiadas, puesto que cumplen con un criterio a partir de
“Algo Fuerte”, mientras que en el proceso en el que més adolecen las FinTech es en el de formacion
de clientes, debido a que la mayoria de las FinTech cumplen con un criterio “Medio”. Finalmente,
tras la aplicacion de la rabrica y la evaluacion de los 32 principios de los 6 procesos del modelo de
las Seis Facetas, se determina que la FinTech mas preparada para innovar es TasaTop. Esto debido
a que han podido crear varios servicios que han tenido buena recepcion en el mercado,
convirtiéndose en una FinTech Marketplace multiproducto. Es relevante mencionar que, para los

expertos consultados, convertirse en un Marketplace representa el futuro del sector FinTech.
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