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Resumen

El objetivo de este trabajo es presentar la investigacion en accion realizada en el Banco
Davivienda con enfoque en Gerencia de la Innovacion, en la cual se desarroll la
metodologia de Action Research que comprende la accion y la investigacion dentro de una
organizacion, utilizando el proceso de innovacion CPS, permitiendo no sélo generar
relaciones estrechas entre las organizaciones y la academia, sino también, poner en practica
metodologias y procesos que no hacen parte de la estructura y procesos organizacionales, ni
tampoco de la forma en la que cotidianamente se resuelven los problemas o las mejoras de
procesos dentro de la misma. La forma en que se aplicd la metodologia AR se dio en el
ambito de identificar dos problemas de la organizacion, con dos enfoques diferentes. El
primer enfoque esta relacionado con un problema interno del area de Servicios y Gestion de
Infraestructura Fisica del banco, en el que no se contaba con un proceso que certificara las
auditorias realizadas a los proveedores contratados, puntualmente a aquellos que hacen parte
del mismo grupo empresarial, en el cual se dio solucion por medio del proceso innovador
CPS, solucion que se implemento con €xito y actualmente se encuentra finalizando el proceso
de estabilizacion y posterior masificacion en Centro América. El segundo enfoque esta
relacionado con una mejora en los procesos que actualmente lidera la vicepresidencia de
innovacion del banco, el cual no tiene inmerso dentro de los mismos, un modelo para aplicar
metodologias de innovacion dirigidas a las areas de soporte de la organizacion, dandole
principal prioridad a aquellas 4reas relacionadas con las lineas de negocio y no a las de
soporte. Este trabajo es de interés no s6lo desde el punto de vista académico sino también
organizacional ya que adicional a describir el proceso realizado durante un ano y medio, se

demuestra su implementacion e impacto en el Banco Davivienda.

Abstract

The objective of this work is to present the action research carried out at Banco Davivienda
with a focus on Innovation Management, in which the Action Research methodology was
developed that includes action and research within an organization, using the process of CPS
innovation, allowing not only to generate close relationships between organizations and
academia, but additionally, to put into practice methodologies and processes that are not part
of the organizational structure and processes, nor of the way in which problems are solved on
a daily basis or process improvements within it. The way in which the AR methodology was

applied occurred in the field of identifying two problems of the organization, with two



different approaches. The first approach is related to an internal problem in the Bank's
Physical Infrastructure Services and Management area, in which there was no process to
certify the audits carried out on contracted providers, specifically those that are part of the
same business group, in which a solution was found through the innovative CPS process, a
solution that was successfully implemented and is currently finalizing the stabilization
process and subsequent overcrowding in Central America. The second approach is related to
an improvement in the processes currently led by the bank's innovation vice-presidency,
which does not have within them a model to apply innovation methodologies aimed at the
support areas of the organization, giving it the main priority to those areas related to the lines
of business and not to those of support. This work is of interest not only from an academic
point of view but also from an organizational point of view, since in addition to describing
the process carried out during a year and a half, its implementation and impact on Banco

Davivienda is demonstrated.



1
2

3
4

TABLA DE CONTENIDO

Palabras Claves ......c.ccieieieeieee ettt ettt et et e st et be st et e naeenee e e 7
Objetivo General del AR Project en el Banco Davivienda...........ccceveeveveeciienieecieeneeneneenn. 7
2.1 ODbJetiVo ESPECTITICO L.niiiiiiieiiiiiiiiiiieieeree ettt sttt esteesnaesnnesnneenns 7
2.2 ODbjJetiVo ESPECITICO 2..iiuuiiiiiiieiiieeiie ettt ettt e st e e abeesavaeesabeesaseeessaeesssaans 7
TIPO de INVESTIZACION.....ceiuiiiiieiiieieet ettt ettt ettt e sb e et e st et ebe e b e saeas 7
Marco MetodolOgico GENETAL ...........ccviiiiiiieiieriieree et ere et esr e b e e b e eseeseeeseneesne e 7
4.1 Descripcion de la Metodologia AR .......cc.ooiiiiiiiiiiieeeeee e 8
4.2 Etapas de Investigacion AR .........coci i 9
4.3 Procesos Y TipoS de AR ...c.ecviiiiiiiieiieciieeeterte ettt ettt tee st e seaesbeesse e saessaesssessseensaenseens 9
4.4  Marco MetodolOgiCo Fase L........cccuvviieiieciiiiieieieceest ettt s 11
4.4.1 Marco Metodoldgico AR Project.......ccociiriiiiiiiiiiieiieieeeeee et 11
442 Metodologia de la Fase 1 Diagnostica del ARP.........cccooviiiiiiiiiiiiieeee, 12
4.5  Marco Metodologico Fase 1y Fase I11 .........ccoocveviiiiiiiiniiciecccee e 13
4.5.1 Metodologia de la Fase 2 y 3 del ARP.....coouiiiiiiiiieee e 13
Marco Conceptual de las tres fases del ar project........ccooceeveeecieeiieiieiieniereeeeee e 18
5.1 La creatividad y su relacion con la iNNOVACION..........ccuevvervierieriieriieniee e ere e ereeeeesenesenas 18
5.1.1 Pensamiento Divergente Y CONVETZENLE .......ccververrierieerieerieereesreereereeseesseesseesseesens 18
5.2 QUE €8 TNNOVACIONT .....eiiiieiiieiietieeiee ettt ettt et e st e satesateeate e bt e bt e sbeesaeessteenteenseenseeseens 19
53 Innovacion Abierta ¥ Cerrada.........cvvueeieecieerieerieeiesie e ere e ereeseeeseaesreesressseesseessesssessnas 20
5.4  Modelo de los Diez Tipos de INNOVACION ........cceevreereerieiiieeieereeieeeeree v ereereeseereeseee s 20
5.5 Horizontes de INNOVACION .........ccuieiuiiiiiiiieieeie ettt ettt sttt e e st e saaeeare e 21
5.6  Modelo de los Mapas EStrategiCoS. .....ccutiuirriirriiereeniiesiesieeie ettt estte e saeeseeeeeeeeenseesseens 22
5.7  Determinantes y Dimensiones de 1a INNOvacion..........c.cccceveeviieiieniienienieniecreereereereeeens 23
5.7.1 Determinantes de 1a INNOVACION...........ooeiiiiiiiieii e 23
5.7.2 Dimensiones de 1a INNOVACION .......c.eecuieeiiiriiiiiieiecieeeeeeee e 25
5.8  INNOVACION A€ PrOCESOS. ... .ccueeuieeieiieiieiieie sttt ettt sttt st e ae et e e 27
5.9  Modelos de INNOVACION.........ceouiiuieieiieieeiesteeee ettt ettt ettt e te et e e saeeneeee e 27
LLOS QIR ...ttt ettt ettt ettt ettt e b e e st et e et ea s e be st e te st enteseeneeteeseententens 27
Fase I Diagnostica del AR ProJECt......cccuiiiiuiiiiciiiiiie ettt ettt eevae e 28
6.1 Presentacion de 1a EMPresa........ccocieviiiiiiiieiieiesee ettt 29
6.2  Diagnostico de la Gerencia de la Innovacion de Davivienda...........cocceevieniiiiiniiniceneenienne 33
6.2.1 Determinantes de la Innovacion en Davivienda...........ccocceeveeniiniiniiiiieiieceeeeeee, 33
6.2.2 Dimensiones de la Innovacion en Davivienda...........ccccoeeereririenininieneieeseeeene 35
6.3 Identificacion de Problemas y Planteamiento de Objetivos........cccevveveerieecieerieesieerieesereene. 37

6.3.1

Problema a Nivel de Gerencia de 1a INNOVACION ..........evvvviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeaeeaens 37



6.3.2 Problema a Nivel del Departamento Gestion y Servicios de Infraestructura Fisica
7  Fase Il del AR Project: implementacion de una app para auditoria de mantenimiento...... 38
7.1 Planteamiento del Primer Problema............ccoooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e

7.2 Desarrollo del Modelo de Creatividad Organizacional CPS en Davivienda de la Fase 2

7.2.1 Etapa de ClarifiCacion...........ccueecuieciieciiesieierie e ere e seee e snne e ssbeesseesseeens
7.2.2 Etapa de TranSformacion ...........c.eeccviieiiieiiiieeiie ettt cree e eeaae e eveeeaee e
7.2.3 Etapa de Implementacion...........ccoocueerieiienienieiieeeee ettt
7.3 Conclusiones y RECOMENAACIONES .........cceecvieriieriieriieriierieereeieereesieesreesnessreesseeseeseeens

8  Fase III del AR Project: planteando un modelo de innovacion para las areas de soporte... 68
8.1 Planteamiento del Segundo Problema.............cccooiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e

8.2  Desarrollo del Modelo de Creatividad Organizacional CPS en Davivienda de la Fase 3

8.2.1 Etapa de ClarifiCacion..........cccueecuieciieeiieierieseesie e seaessneesbe e esseeseeens
8.2.2 Etapa de Transformacion ............cooceeciieiieniienieiie ettt
8.2.3 Etapa de Implementacion...........c.cecuveruierierierienieere e esreeseeseeeseaesereesreesseesseesseenens

8.3 Conclusiones y ReCOMENdaCIONES .........c.eecvieuieriieriierierriereereereesreeseeesnesereesseeseeeeeens

O EqUIPO de Trabajo......cccuieiieiieiieiieeie ettt ettt ettt sttt et sbe e s 87
10 Conclusiones GENETALES ...........cccueiiiiieiiieecieecciee et eeteeeeteeeere et e e taeesbeeetaeesereeeeseesaseaans 88
11 Referencias BiblIOGrafiCas........ccccuirciieiiiiriisieiie ettt st sene e eene 88
T2 ADIEXOS -eentteniteiee ettt ettt ettt ettt et e sh e s ht e et et e b e bt e bt e e bt e ae e et e bt e nbeesbeesatesateeaae 90

INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Proyecto de investigacion en espiral €N aCCiON .........cccceeveeeveerieerieerieereeeieereeieeieens 11
Figura 2. Guia rapida del proceso CPS..........ccccoveeievvevvenrennen. iError! Marcador no definido.
Figura 3.Modelo ten types of INNOVALION ..........ccveiiiiiiiiieiieiieeciee et eeeseesreereeveesaeens 21
Figura 4. Modelo conceptual de la gerencia de 1a inNovacion............ccceevveeeveeriesieeneereenreennens 23
Figura 5. Organigrama Banco Davivienda ...........ccccccuveeiiiiniieiiiicie et 32
Figura 6. Linea de tiempo desarrollo CPS .........ccooiiiiiiiieieceecee et 39
Figura 7. Herramienta 4L1'S.......ccveviiiieiiieieeieeeitese sttt seesiteste e e seesneesnseenseensaenseens 41
Figura 8. Herramienta Knowonder — Diagrama de Afinidad............ccccooceevininieninienininiene 42
Figura 9. Herramienta Pensamiento Anhelante - Dote VOting ..........ccceeceevereenieneneencncneennn 45
Figura 10. Herramienta Enunciados de Desafios - Dote Voting........c.ccecevereenieneneencncneennene. 47
Figura 11. BrainStorming Con POS-it.........ccccoccuiiiiiiiiiiiciie ettt veeevae e 48
Figura 12. Brainstorming - Dote VOtING........cccceeeiiiiiiiciieeiieciie et eee e evae e 49
Figura 13. Herramienta PPPS ..........ooo ittt 51
Figura 14. FIUjO de 1tETACION ....ccueeiviiitieetieeie et eieee e et et eveeeteesteestaeetveeave e veebaesasessseesseessenseens 54
Figura 15. Desarrollo de ASIStOTES.......cccuieriieriierierieeieeieeieerieeseeseeesreese e seesseesssessseenseensaenseens 56
Figura 16. Desarrollo de RESISTOTES ......ccvvecvieriieriieriecieeieeiteiee sttt ettt snne e saeneee s 57
Figura 17, StakeROIAETS ......cccviiriiiiiiiieeie ettt sttt s e snseenseensaeseens 60
Figura 18. Manejo de RICSZOS ....ccceeruiiriiieiieiieeiiesiesie et et et e steesieessteesse e e e seessnesnseenseensaeseens 62
Figura 19. Herramienta IriXApPpP.COM......cccveervirerieenrieerieeeeneenns iError! Marcador no definido.

Figura 20. Modelo conceptual de la gerencia de la innovacion en el Banco Davivienda... ;Error!
Marcador no definido.



Figura 21. Linea de tiempo desarrollo CPS ..o 69

Figura 22. Modelo de Innovacion Areas de SOPOItE. ...........c.oweurveveeeeeeeeeeeeeeeseeseseseesseesenees 76
Figura 23. Ciclo de Gestion de Innovacion Areas de SOPOIte ............covveveeveeeiveeeeeeeseeseeeenans 77
Figura 24. Desarrollo de ASISTOTES........eeevuiierrieeeiiieiiieeteeeiveesreeeeteesreeeeaeessseesssaeessseeeseeesssens 80
Figura 25. Desarrollo de ReESIStOIES .......uevuiieiiieiiiieciieecieeeiieeeiee et sree e e e srae e veeevaeeeneas 81
Figura 26. StaKENOIAETS ......cccviiiiiiiiiiciie ettt et ebe e be e te e abeseaeeaveereereens 83
Figura 27. Manejo de RIESZOS ......cccueiriieiiiiieiiieeiie et estee ettt e st e etaeesveesstaeessseesssaeesseesnsaaenssens 85

Tabla 1. PUNLOS Claves ASISTOIES.......ccvveeeeueeiereeeeteeeeteeeeiteeeeteeeeeteeeeteeeereeeeteeeereeeereeeeseeenaeeeeneens 58
Tabla 2. Puntos Claves RESISTOTES ..........cocueieeeieeetieecieeeetee et eete et eeteeeeeeeeaeeeeteeeereeeeaeeeennees 58
Tabla 3. Stakeholder ANALYSIS .....ccviiiiiieeiieiecceectect ettt et eareeve e ve e teesebeseveesbeereesaeens 60
Tabla 4. PIan de ACCION .....cc.eiiivieiiieeeiee ettt ettt e ettt et e et e eteeeeabeeeataeeeaveeeseeeenneas 61
Tabla 2. Puntos Claves RESISTOTES ..........cevuiieeiieeiriieciieeeieeeeitee ettt et e et ereeeteeeeaveeeaeeeeaneas 82
Tabla 3. Stakeholder ANALYSIS .....cccviriiriiieiieieieete ettt sttt te e e e seesnesnseenseenseenseens 84

Tabla 4. PIAN A€ ACCION ....ccciiiieeieiiieeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e s e e aaeeeeeesessssaaaeeeesesensnns 85



1 PALABRAS CLAVES

Action Research, metodologia Creative Problem Solving, innovacion, procesos, relacion

universidad - empresa.

2  OBJETIVO GENERAL DEL AR PROJECT EN EL BANCO DAVIVIENDA

Implementar al menos dos soluciones innovadoras en la compaiia que permitan mejorar el

desempefio de su gestion de la innovacion.

2.1 Objetivo Especifico 1

Implementar una solucion creativa para mejorar la administracion que tiene el banco frente al
contrato establecido con los proveedores de mantenimiento de las instalaciones del banco,

con el fin de facilitar su seguimiento y control.

2.2 Objetivo Especifico 2

Implementar una solucion de gestion de la innovacion para las areas de soporte que se

encuentran en el banco.

3 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion es un estudio de caso, por su aplicacion a la solucion de problemas de
una organizacidén o empresa, los cuales se complementan con la investigacion de tipo
explicativo / causal al profundizar en la comprension de una problematica especifica de las

organizaciones.

4 MARCO METODOLOGICO GENERAL!

En esta seccion, se presenta la descripcion de la metodologia de Investigacion en Accion (IA)
incluyendo sus caracteristicas, etapas, fases, procesos y tipos de procesos. También, la
descripcion de la metodologia especifica Proyecto de IA, la justificacion de su aplicacion

para el trabajo de grado en la maestria y la importancia como proyecto de innovacion para

! La descripcion de la metodologia general fue desarrollada en conjunto con las estudiantes Sandra Sabogal,
Maria Isabel Bohorquez, Maria Paula Patifio y Ana Maria Puerto, de la Maestria de Gerencia de la Innovacion
de la Universidad de la Sabana.



una organizacion, el cual esta constituido por tres fases y varios ciclos. Por ultimo, la
descripcion de los pasos a seguir en la primera fase diagndstica de este proyecto y la
metodologia a seguir en las fases 2 y 3, a partir del modelo Creative Problem Solving.
Investigacion en Accion se puede traducir al inglés como Action Research (AR), por lo tanto

este proyecto se referird a este concepto como Investigacion en Accion o AR.

4.1 Descripcion de la Metodologia AR

Se realiza la descripcion de la metodologia AR ya que es la metodologia principal del
presente trabajo y tiene como fundamento que a medida que se va realizando la investigacion,
se va poniendo en practica, lo que permite conocer los resultados y realizar las iteraciones

necesarias de manera oportuna.

La Investigacion en Accidn es una metodologia que permite entrelazar la academia y la
empresa en constante trabajo e intercambio de conocimiento. Esto con el proposito de
desarrollar soluciones a los problemas propios de las organizaciones y construir conocimiento
cientifico. AR es apropiada para desarrollar conocimiento procesable util para académicos y
profesionales, segiin Sexton y Lu (2010). De acuerdo con Mejia -Villa y Alfaro, (2017) la AR
permite la integracion de multiples metodologias, investigadores y profesionales de diferentes

campos, ademas, es util para desarrollar lineas de investigacion a largo plazo.

Segun Alfaro y Avella (2013), AR se diferencia de la investigacion tradicional porque su
practica comprende la accion y la investigacion, genera conocimiento nuevo y original, es
colaborativa, hace énfasis en los valores basados en la practica, se enfoca en la co-creacion
del conocimiento en la practica y contribuye a la transformacion social y cultural. Por otra
parte, Coughlan y Coghlan (2002) resaltan que el investigador y el practitioner (roles
fundamentales en el desarrollo de la metodologia) interactuan durante todo el proceso de AR,
siendo el practitioner un agente activo. Es importante mencionar los dos tipos de practitioner
evidenciados por Alfaro y Avella (2013): el clasico, el cual es analizado pero no participa
activamente en la solucion de problemas; y, por otro lado, el que actia en representacion de
una organizacion, quien aporta y hace parte de la solucion de problemas, ya que trabaja

también por los intereses de la organizacion.

Asi, AR representa un paradigma de comprension de las relaciones investigador- practitioner

(Megjia-Villa & Alfaro, 2017), por lo cual entre mas experiencia de practica en la



metodologia, la empresa y el practitioner, mejoraran su competitividad y los resultados de

investigacion.

4.2 Etapas de Investigacion AR

Teniendo en cuenta la descripcion general anterior de AR y con el fin de desarrollar la

metodologia, es importante conocer las etapas o fases principales que contiene.

De acuerdo con Mejia-Villa y Alfaro (2017), la herramienta de investigacion AR

comprende tres etapas o fases principales. Cada una de ellas permite hacer foco en un tema
en particular con el fin de poder articular el proceso de forma organizada. En la primera fase,
el investigador junto con el practitioner, identifican el marco teorico con el que podran
sustentar su investigacion. Es importante tener en cuenta que, en esta fase, la creatividad, la
innovacion y la estrategia también refuerzan el analisis y dan como resultado la definicion del
objetivo de la investigacion. La herramienta utilizada en esta fase es la revision sistematica de

la literatura existente y de las fuentes de informacion de investigaciones internacionales.

La segunda fase se denomina “AR Diagnoéstico” y parte del anélisis de la informacion
existente relacionada con el problema. Aqui se obtiene como resultado la caracterizacion de
los roles o los procesos y, la propuesta de solucion al problema de investigacion junto con el
plan de accion. En cuanto a la produccion intelectual, ademas de los papers, se organizan las

conferencias y workshops y se generan los reportes.

En la tercera fase, denominada la etapa participativa, se obtienen los resultados, se disefia el
modelo, se valida y se genera el conocimiento alrededor del mismo. Como produccion
intelectual, adicional a la generada en las fases anteriores, se crean los casos de estudio y

los focus groups (Mejia-Villa & Alfaro, 2017).

4.3 Procesos y Tipos de AR

Teniendo en cuenta las tres fases principales mencionadas en el apartado anterior, se requiere
conocer los tipos de procesos que existen de AR y las etapas de cada uno, dichos procesos
hacen parte o estan inmersos en las tres fases principales ya mencionadas, a continuacion se

detalla cada uno de los procesos de AR.



Dentro de los procesos de AR se identifican principalmente dos: el espiral y el ciclico. En el
proceso de espiral, segiin Coughlan y Coghlan (2002), se resalta el papel activo del
practitioner por la interaccion con el investigador a lo largo de todo el proceso. Lewin
(1946) indica que se trata de una espiral de pasos en donde se produce un circulo con un
proceso iterativo en las fases de planificacion, accion y busqueda de hechos sobre resultados.

Este proceso genera una dindmica de colaboracion, coindagacion e innovacion abierta.
Dentro de AR en espiral, Chein (1948), identifica cinco fases en el proceso:

1. A.R. preliminar, donde el investigador y el practitioner realizan un proceso de
planeacion y diagndstico.

2. A.R. orientada al diagnostico, en la cual se analiza el problema, se validan las causas
y se sugieren acciones para resolver el problema.

3. A.R. participativa, donde es relevante el contacto con las personas y tanto el
investigador como el practitioner hacen parte de la investigacion.

4. A.R. empirica, donde se toma nota de un fendmeno, se sigue el proceso y se comparte
los resultados.

5. A.R. experimental, en la cual se llevan a cabo diferentes experimentos para resolver
un problema. Una vez se han dado estas dos ultimas fases, se genera el nuevo
conocimiento y la solucion para la organizacidon, enmarcadas en el alcance de la

investigacion.

En el proceso ciclico de AR, se identifican 5 diferentes etapas: diagnostico, planificacion,
toma de acciones, evaluacion y descripcion del aprendizaje. Para Coughlan y Coghlan
(2002), el seguimiento de estas etapas juega un papel importante y determinante para
gestionar las interacciones y asegurar el cumplimiento de ambos objetivos (practico y
académico) de la investigacion. Ademas, Alfaro y Avella (2013) sugieren incluir la difusién
de resultados que incluye los aportes académicos y los resultados practicos, asi como nuevas

acciones para los proximos pasos.

La relacion iterativa entre ciclos de AR se caracteriza por que al final de cada ciclo, se
produce una reflexion sobre los resultados y propone un nuevo ciclo a partir de los
aprendizajes. A esto, Maestrini (2016) lo denomina el ciclo de AR recargado, lo que podria
considerarse como un tipo de proceso adicional, basado en todas las reflexiones realizadas en

el proceso ciclico.



Asi las cosas, Mejia y Alfaro (2017, p. 195) describen que “la dindmica de un proceso de AR
esta compuesta por la interaccion entre los tipos de AR (variedad de AR), los ciclos de etapas
de AR y la espiral de estos ciclos”. Por lo cual, proponen que los tres constructos se reunan
en el concepto “Proyecto AR” y agregan una fase preliminar, en la cual los profesionales e
investigadores tienen un primer acercamiento para socializar ideas y necesidades iniciales. De

acuerdo con lo anterior, estos autores describen el espiral de ciclos como el soporte de todo el

Prelimi; has iagnpstic AR pha, rticipatory AR phase . rigal A s
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Figura 1. Espiral de un Proyecto de investigacion en accion

Fuente: Mejia y Alfaro (2017)

Adicionalmente, se hace énfasis en la difusion de los resultados de cada una de las fases, en
aras de generar soluciones para los profesionales y nuevos conocimientos tanto a nivel
académico como gerencial, y facilitar la incorporacién de nuevos investigadores y nuevos
practitioners al proyecto existente con los mismos objetivos. Es importante resaltar que desde
la perspectiva del Proyecto AR es crucial comprender las relaciones investigador-empresa, ya
que los dos trabajan de forma colaborativa para resolver un problema de forma creativa y

ampliar su conocimiento.

4.4 Marco Metodologico Fase I



4.4.1 Marco Metodologico AR Project

El Action Research Project (ARP) es el conjunto de tres constructos plasmados en un proceso

unico llamado la espiral de ARP, concepto propuesto por Mejia y Alfaro (2017).

Lo anterior indica que al contar con la flexibilidad de aplicar cualquiera de los tipos de AR,
desarrollar cada uno de los ciclos de las etapas y su metodologia, y aplicarlo en una espiral de
ciclos, se puede alcanzar el objetivo general establecido. Es importante destacar que en este
proceso se incluye una fase preliminar, en la cual se desarrolla el primer encuentro entre el
investigador y el practitioner; alli ambos, por primera vez, comparten ideas y necesidades

iniciales.

El presente trabajo de grado de la Maestria en Gerencia de la Innovacién es una aplicacion de
un ARP, ya que las metodologias y demds temas aprendidos, son aplicados, desarrollados vy,
en algunos casos, implementados en los procesos de las empresas para las cuales se trabaja.
Al mismo tiempo, este trabajo se convierte en un proyecto de innovacion para la empresa
pues el objetivo es desarrollar un proceso que vaya mas alla del proceso creativo, cuyos
aspectos basicos son la aplicacion, el valor anadido y el resultado positivo (Crossan &
Apaydin, 2010). También se trata de un ejercicio de innovacion ya que en cada una de sus
tres fases y en sus diferentes ciclos de AR se comparten ideas, aprendizajes, experiencias y
oportunidades, y tal como lo afirma Miles (2005), estas caracteristicas resultan en un proceso

de innovacion colaborativa, el cual es uno de los tipos de innovacion abierta.

De acuerdo con Van Lente (2003), se entiende que los investigadores se convierten en
intermediaros de la innovacion para los practitioners, debido a que sus investigaciones
resultan en conocimiento y en soluciones para las dificultades o inconvenientes de una
empresa. Al mismo tiempo, los practitioners pueden ser intermediarios de innovacién para
los investigadores ya que proveen informacion practica, problemas especificos y estudios de
caso para su trabajo intelectual. Por esta razon, en un ARP se practica la innovacion abierta,
desde la innovacion colaborativa, pues ambas partes se ven beneficiadas al recibir
competencias complementarias, al trabajar por un objetivo e intereses comunes y al haber un

nivel alto de interaccion e interdependencia (Mejia-Villa & Alfaro, 2017).



4.4.2 Metodologia de la Fase 1 Diagnostica del ARP

Teniendo en cuenta la anterior descripcion acerca de la metodologia del AR Project, a

continuacion se detalla el desarrollo de cada una de las fases en el Banco Davivienda.

Para desarrollar la primera fase diagnostica, se tuvieron en cuenta diversos documentos
internos de la organizacion, como lo es la pagina del site de innovacion del grupo Bolivar
(2021b), asi como la participacion en el webinar liderado por la Vicepresidencia de
Innovacién del grupo, en el dia mundial de la creatividad y la innovacion, donde estuvieron

invitados muy especiales de Israel.

Adicionalmente, se complement6 por medio de la experiencia que viven los funcionarios del
banco en su cultura organizacional. Adicional se tom¢ bastante informacion de la pagina web
del banco (Davivienda Banco, 2021), donde la informacion se encuentra organizada y de facil

accCcEso.

Asi mismo, se realiz6 una sesion con el jefe del departamento de Gestion y Servicios de
Infraestructura donde en una primera instancia se identificé el problema o la situacion a
resolver. Sin embargo, en una segunda reunion y teniendo en cuenta un cambio importante el
cual se dio posterior a la firma del contrato con el proveedor de mantenimiento, dicho
problema se replanted. La principal herramienta que se utilizé fue un mapa mental, en el cual
participaron las dos personas del equipo de apoyo (ver anexo 1) que estara aportando todo su
conocimiento y experiencia en la busqueda de la solucion al problema, quienes hacen parte

del departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura Fisica.

Es importante mencionar que, el aporte al proceso en gran medida se dio en los escenarios
donde se presento la oportunidad de presentarlo a los docentes de la Universidad de la
Sabana, quienes expusieron sus recomendaciones y retroalimentacion con el fin de lograr una
mejor version, fueron cuatro sesiones en las fechas del seis, doce, dieciocho y veintiséis del

mes de mayo del afio en curso.

4.5 Marco Metodologico Fase 11 y Fase 111



4.5.1 Metodologia de la Fase 2 y 3 del ARP?

La estructura del modelo de innovacion se conforma por un proceso multinivel, traducido en
un nivel micro que vincula a las personas y a los equipos de trabajo, con la organizacion; y un
nivel meso, que se conforma por grupos interempresariales e interorganizacionales, donde se
toman decisiones estratégicas que seran desarrolladas con diferentes acciones. A

continuacion, se explican los niveles que conforman el modelo de innovacion:

e Nivel Micro: este nivel permite que los equipos de trabajo puedan aprender

constantemente de sus errores en los diferentes pasos de implementacion.

e Nivel Meso: se basa en aprovechar la diversidad de relaciones de competencia que se

conforman con diferentes organizaciones y asociaciones.

También se encuentran diferentes tipos de innovacion dentro del proceso, como los es la
innovacion cerrada, cuando se involucra solo al equipo de trabajo de la organizacion para
generar soluciones creativas aplicables al medio empresarial; y la innovacion abierta, que no
solo surge del interior de la organizacion, sino también del flujo de conocimiento y la
colaboracion entre diferentes empresas y organizaciones (Alfaro, Mejia-Villa, Recalde,

2017).

Los tipos de problemas a los que hoy en dia se ven enfrentados los lideres, requieren
definitivamente de soluciones creativas, para los cual, es fundamental que desarrollen o
mejoren habilidades creativas que lleven a la resolucion de problemas, principalmente
teniendo en cuenta que la dicha resolucion no implica una Unica forma de resolverlos (Puccio
et al., 2016). Uno de los modelos de creatividad organizacional es el modelo Creative
Problem Solving (CPS), es la descripcion de un proceso natural que se produce cuando se
resuelven problemas, algo que todas las personas en las organizaciones han experimentado e
implementado casi con los mismos pasos. “Se puede pensar en CPS como un proceso

cognitivo con aplicaciones para individuos y grupos” (Reali & Burnett, 2016, p. 23).

2 Esta descripcion de metodologia fue desarrollada en conjunto con las estudiantes Sandra Sabogal, Maria Isabel
Bohorquez, Maria Paula Patifio y Ana Maria Puerto, de la Maestria de Gerencia de la Innovacion de la
Universidad de la Sabana.



4.5.1.1 Tipos del Modelo de CPS

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, existen dos tipos de modelos del CPS, uno de
ellos es el CPS Original y el CPS The Thinking Skills Model (TSM), cabe aclarar que entre
uno y otro se han desarrollado diversas versiones mejorando cada vez mas las anteriores o
mas bien, adaptandose a este mundo de cambio continuo. Con respecto al CPS Original, es un
modelo que incluia siete pasos: orientacion, preparacion, analisis, hipotesis, incubacion,

sintesis y verificacion (Reali & Burnett, 2016).

Por otro lado, se genera una evolucion del CPS Original dando como lugar una version mas
reciente denominada CPS The Thinking Skills Model (TSM) el cual incluye tres etapas
fundamentales las cuales son clarificacion, transformacion e implementacion, e internamente
siete pasos que determinan las siguientes acciones: evaluacion de la situacion, exploracion de
la vision, formulacion de desafios, exploracion de ideas, formulacion de soluciones,
exploracion de aprobaciones y formulacion de un plan, las cuales hacen parte de las siete

etapas descritas en el siguiente apartado.

El primer paso del Creative Problem Solving se basa en realizar un andlisis de la situacion,
siendo este, un paso transversal a la implementacion de los 7 pasos, donde frecuentemente se
debe estar replanteando el problema. Se inicia recopilando la informacion tanto cualitativa
como cuantitativa que sea disponible, se interpreta y se analiza, para proceder a una toma de
decisiones efectiva. En este paso se implementa un pensamiento diagnostico, el cual se

complementa con una habilidad afectiva de mindfulness.

Asi se podra aplicar un pensamiento divergente a través de la herramienta “5Ws and an-
H (who, what, why, when, where y how), con la cual se buscara dar respuesta a la situacion.
Después se realiza la convergencia a través de la herramienta hits, “donde cada persona del
equipo debe identificar cudl es la informacion mas relevante y asi determinar con todo el
equipo de trabajo cudl es la informacion clave del problema” (Alfaro, Mejia-Villa, Recalde,

2017, p. 7).

En el segundo paso, el cual pertenece a la etapa de clarificacion del problema, se realiza la
exploracion de la vision, para identificar a donde se quiere llegar con la solucion. Es
importante tener presente un pensamiento visionario, acompanado de la habilidad afectiva de
sonar para poder impulsar esa vision a donde se quiere llegar. Una de las herramientas de

ensamiento divergente a utilizar puede ser la de “Ilusiones”, cuya técnica integra la
tod t til d la de “II ”, cuyat t 1



generacion de un listado de posibles resultados futuros, tanto positivos como negativos y su

contraste.

En cuanto a una herramienta de pensamiento convergente, para continuar con la evolucién
del proceso, podria ser la de “Zonas de Exito”, que “consiste en evaluar todas las opciones
frente al grado de importancia y la probabilidad de éxito, luego se hace un grafico con estas
dos variables y se ubican alli las visiones, con ello se pueden identificar las que valen la

pena” (Alfaro, Mejia-Villa, Recalde, 2017, p. 9).

En el tercer paso se realiza la formulacion de los desafios, donde se exploran los obstaculos
que existen entre la situacion actual y la vision del futuro deseado. Por tal razon, “en este
punto se busca identificar las brechas existentes entre ambos y se define como cerrarlas, con
el fin de alcanzar los resultados esperados.” (Alfaro, Mejia-Villa, Recalde, 2017, p. 11). Se
debe utilizar el pensamiento estratégico, con la habilidad afectiva de poder percibir las
brechas. Estas competencias se deben poner en practica con alguna de las herramientas
divergentes, como lo es enunciar los desafios como preguntas, donde se identifica el
problema formulado en una pregunta positiva, la cual “deberd formularse con la siguiente
estructura: inicio de la pregunta + sujeto + accion + objetivo. Por ejemplo: ;de qué manera
podriamos + nosotros + incrementar + los proyectos de innovacion?” (Alfaro, Mejia-Villa,
Recalde, 2017, p. 11). Para poder finalizar con este paso, se concluye con el pensamiento
convergente, donde el equipo debera seleccionar los desafios que considere apropiados,

ejecutables y alcanzables; asi, dandole un cierre a las ideas generadas en este tercer paso.

El cuarto paso aborda la exploracion de ideas, el cual da inicio a la etapa de transformacion
donde se busca crear soluciones para el problema, generando ideas originales que aborden los
desafios planteados en el paso anterior, teniendo presente que solo son ideas, no el
planteamiento de la solucion definitiva. Por esta razon, se debe utilizar el pensamiento de
ideacion, junto con la habilidad afectiva de diversion. Una de las herramientas utilizadas para
realizar un pensamiento divergente puede ser el Brainstorming donde los participantes
puedan escribir posibles ideas para solucionar el problema. Para convertir estas ideas en un
pensamiento convergente, el equipo deberd seleccionar las ideas mas convenientes y

fusionarlas en una solucion ajustada al problema, por medio de la herramienta highlighting.

El quinto paso busca formular soluciones y hace parte de la etapa de transformacion, donde

se deberan detectar posibles debilidades de las ideas, para generar soluciones, fortalecerlas y



convertirlas en efectivas. Para lograr esto, se debe adoptar un pensamiento evaluativo,
acompanado de la habilidad afectiva de evitar juicios apresurados. Al momento de aplicar el
pensamiento divergente, se debe tener en cuenta que este requiere mas de un pensamiento
convergente, para lo cual existe una herramienta que mezcla estos pensamientos en una
misma actividad y es la de Puntos Positivos, Oportunidades, Preocupaciones y Superacion de

Preocupaciones (P.O.P.S).

El paso seis consiste en la exploracion de la aceptacion, donde se inicia la etapa de
implementacion, que busca validar la aceptacion de la implementacion de la solucion
seleccionada. Para desarrollarla, se debe implementar un pensamiento contextual junto con la
habilidad afectiva de sensibilidad al entorno. De esta forma, se busca activar el pensamiento
divergente con la herramienta “Ayudas y Resistencias” donde se proyecta el entorno en el
cual se desarrollard la implementacion de la solucion por medio de la siguiente pregunta a los
diferentes actores: “;cudles son todos los factores (personas, cosas, lugares, razones,
acciones, tiempo) que pueden ayudar en la solucion?”. Después, se identifican las personas
que promoveran ayudas a la solucion, y aquellas que generaran resistencia y podrian
entorpecer la implementacién de la solucion. Con estos dos grupos identificados, se procede a

implementar un pensamiento convergente con la herramienta de Hits y Highlighting.

El séptimo y ultimo paso del modelo de innovacion, segun Alfaro (2017, p. 18), propone la
formulacion de un plan de ejecucion de la idea. Por esta razon, el paso responde a la
pregunta: “;qué necesitamos hacer ahora para que esto sea realidad?” Por esto, se debe
implementar un pensamiento tactico, junto con la habilidad afectiva de tolerancia al riesgo.
Una herramienta para activar el pensamiento divergente puede ser el diagrama del Cémo-
Como, el cual anima al equipo a identificar primero los pasos generales para la accion, y
luego desglosar acciones y actividades concretas (Alfaro, Mejia-Villa, Recalde, 2017). La
herramienta convergente para poder sintetizar este plan de accion puede ser la del tablero de
desempefio. El objetivo de este es el desarrollo de una serie de indicadores que permitan
monitorear el avance de la implementacion de la solucion o el cambio creativo (Alfaro,

Mejia-Villa, Recalde, 2017, p. 20).

4.5.1.2 Roles del CPS y Perfiles de las Personas Creativas

Cuando se implementa y se realizar una sesion de CPS, se deben asignar ciertos roles para

una mayor efectividad de la reunion los cuales se detallan a continuacion. Uno de los roles es



el del facilitador, quien dentro de sus variadas funciones, debe reunirse con el cliente antes de
la sesion, controlar el proceso con flexibilidad, aplicar herramientas y técnicas que apliquen
para la sesion y aporten a las necesidades del cliente, claramente el facilitador es el experto
en CPS, sin embargo, no genera ideas ni ayuda en el proceso de convergencia (Miller et al.,

2001).

Por otro lado, est4 el rol del cliente, quien es el duefio del problema, comparte la informacion
necesaria y de fondo de la situacion, aporta ideas y toma decisiones. Y por ultimo esta el rol
del grupo de apoyo quienes contribuyen con ideas, Insights, perspectivas y en ocasiones logra

coincidir con el cliente (Miller et al., 2001).

Para identificar los perfiles de las personas creativas, se utiliza el modelo Foursight, el cual
permite construir equipos equilibrados, reducen el conflicto, se genera mas empatia, respeto,
tolerancia, entre otros. Los cuatro perfiles estan clasificados en clarificador, ideador,
desarrollador e implementador, cada uno de ellos con unos componentes de puntos fuertes y

puntos ciegos.

5 MARCO CONCEPTUAL DE LAS TRES FASES DEL AR PROJECT?

Teniendo en cuenta el marco metodologico descrito en los apartados anteriores, se considera
relevante describir algunos conceptos claves que juegan un papel importante en el desarrollo

de cada una de las fases del AR Project, los cuales se detallan a continuacion.

5.1 La creatividad y su relacion con la innovacion

La creatividad se da en las personas que gracias a sus capacidades innatas pueden llegar a
generar ideas originales, ya sea de productos, servicios o procesos utiles y novedosos (Miller
et al., 2001), su relacion con la innovacion se da precisamente en la adopcion o aplicacion de

dichas ideas originales y que generan valor al solucionar un problema.

En la aplicacion del CPS y con el fin de lograr los objetivos especificos presentados, es
necesario que la creatividad se dé fluidamente y de manera natural, para esto es importante

propiciar un ambiente adecuado en cada una de las sesiones de facilitacion.

3 El marco tedrico y conceptual fue desarrollado en conjunto con las estudiantes Sandra Sabogal, Maria Isabel
Bohorquez, Maria Paula Patifio y Ana Maria Puerto, de la Maestria de Gerencia de la Innovacion de la
Universidad de la Sabana.



5.1.1 Pensamiento Divergente y Convergente

De acuerdo con lo anterior, es importante conocer las caracteristicas del pensamiento
divergente y convergente con el fin de aplicarlos correctamente en los diferentes pasos y

herramientas del modelo CPS.

En términos generales se puede decir que el pensamiento divergente representa la generacion
de opciones, es decir, las personas con pensamiento divergente tienen la opcidon de escoger
entre varias opciones que generen y no estan obligados a dejarse llevar por una tinica opcion.
La primera persona en escribir sobre las caracteristicas de este tipo de pensamiento fue J.P.
Guilford, “Guilford (1977) identifico cuatro caracteristicas basicas dentro del funcionamiento
del pensamiento divergente que son las areas de habilidad generalmente aceptadas en el
pensamiento creativo en la actualidad: fluidez (obtener una gran cantidad de ideas o
respuestas); flexibilidad (obtener variedad en tipos o categorias de ideas o respuestas);
elaboracion (agregar o desarrollar ideas o respuestas existentes); y originalidad (conseguir

ideas o respuestas nuevas, novedosas o diferentes)”’(Puccio et al., 2016, p. 61).

Para generar una gran cantidad de ideas, para este caso cantidad significa calidad, es
necesario seguir las siguientes reglas basicas: diferir el juicio, esforzarse por la cantidad,
buscar opciones descabelladas e inusuales y combinar y construir otras opciones, lo anterior

llevara a producir muchas ideas y por consiguiente mejores soluciones (Miller et al., 2001).

Con respecto al pensamiento convergente se puede describir como la evaluacion de opciones,
ayuda a enfocarse y centrarse en las opciones mas prometedoras, hay tres caracteristicas
fundamentales que permiten ejecutar la convergencia con una mayor proximidad hacia lo que
se desea, las cuales son clasificar, ordenar y priorizar, lo cual no sélo permite perfeccionar
opciones iniciales sino también generar nuevas ideas que incluso en un principio no se habian
tenido en cuenta (Puccio et al., 2016). La accion de convergir es tomar decisiones y para esto
hay algunas reglas basicas necesarias para el momento de la accion las cuales son ser
afirmativo, ser reflexivo, verificar el objetivo, mejorar las opciones y considerar lo novedoso.
Sin embargo antes de tomar decisiones se debe juzgar de manera atinada para elegir

correctamente (Miller et al., 2001).



5.2  ;Qué es innovacion?

Teniendo en cuenta lo anterior y la identificacion de donde nace la innovacion, actualmente,
se encuentran diversas definiciones acerca del concepto de innovacion, casi que por cada
ciencia del saber, hay una descripcion diferente. Sin embargo para el proposito de este
trabajo, se hard referencia en las primeras definiciones dadas por algunos autores asi como la

definicidon que expresa de una manera mas integral, el concepto de innovacion.

La primera definicion de innovacion, fue expresa por Schumpeter a finales de la década de
1920, quién expresoé la innovacion como “un reflejo en productos novedosos: un nuevo bien o
una nueva calidad de un bien, un nuevo método de produccion, un nuevo mercado, una nueva
fuente de suministro, o una nueva estructura organizativa, que se puede resumir en hacer las

cosas de manera diferente” (Crossan & Apaydin, 2010, p. 2)

Posteriormente, se redacta una definicioén acerca de la innovacion mucho mas integral y que
abarca varias aspectos, dejando inicamente por fuera la difusion, ya que segln los autores,
este proceso se da posterior a la creacion de la innovacion en si (Crossan & Apaydin, 2010).
Segun dicha definicidn la innovacion es “la produccion o adopciodn, asimilacion y explotacion
de un valor agregado novedoso, en el ambito econdmico y social; renovacion y ampliacion de
productos, servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion; y
establecimientos de nuevos sistemas de informacion, es tanto un proceso como un resultado”

(Crossan & Apaydin, 2010, p. 2).

5.3 Innovacion Abierta y Cerrada

Dado lo anterior, es importante tener la claridad de que la innovacion se da en dos tipos de
ambientes o escenarios, ya que no aplican para todos tipos de proceso del AR Project. En
primer lugar, se habla de la innovacion cerrada, la cual se produce en un inico ambiente sin
interaccion con otro sectores o escenarios, como por ejemplo, aquellas innovaciones que se
producen e implementan en una empresa. En segundo lugar, se da la innovacion abierta, la
cual se genera, desarrolla o implementa en dos o0 méas escenarios, como por ejemplo,

empresas con intervencion de la academia o el gobierno.

5.4 Modelo de los Diez Tipos de Innovacion

Continuando con los conceptos de innovacion, existe un modelo que clasifica la innovacion

en diez tipos dados en una organizacion, en el cual se describen tres grandes componentes:



configuracion, oferta y experiencia. Con respecto a la configuracion, estd compuesta por
cuatro categorias modelos de beneficios, red, estructura y proceso, en este ultimo, esta
enfocado el desarrollo del trabajo a disefiar e implementar en la fase 3. Para el componente de
la oferta, la conforman la categoria de desempeiio y sistema del producto. Y para el
componente de la experiencia, las categorias que hacen parte son el servicio, el canal, la

marca y el compromiso con el cliente (Keeley, 2013).

Resultados de la innovacién

Modelo: Ten Types of Innovation
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Estructura Proceso Sistema del producto Marea Compromiso con el cliente
. L Forma particular o métodos . . . N
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https://www.doblin.com/ten-types

Figura 2.Modelo Ten Types of Innovation

Fuente: https://www.doblin.com/ten-types

Se determina que la categoria a implementar estara enfocada en el proceso y mas
puntualmente en la eficiencia del proceso, brindando una oportunidad de mejora en el ya

existente (Keeley, 2013).

5.5 Horizontes de Innovacion

Continuando con la innovacion en las organizaciones, estas se pueden ubicar en tres
horizontes diferentes, todo depende del enfoque en si de la organizacion referente a la
aplicacion de la innovacion, es decir, sera un enfoque hacia las innovaciones incrementales o

mas disruptivas, teniendo en cuenta que entre mas disruptiva, mayor riesgo para la empresa.

En el primer horizonte (H1), es donde se ubican aquellas organizaciones que realizan
procesos de innovacidn incrementales o de crecimiento continuo, enfocados en las

necesidades de sus productos, servicios o procesos actuales. El horizonte dos (H2), se enfoca



en la diversificacion, es decir, incursionar a nuevos mercados acercandose a una innovacion
mas disruptiva. En el horizonte tres (H3), se encuentran aquellas organizaciones que realizan
innovaciones completamente disruptivas, que comienzan a construir un futuro hacia un

horizonte mas lejano (Arellanes, 2019).

5.6 Modelo de los Mapas Estratégicos

Teniendo en cuenta todos los conceptos anteriores acerca de la innovacion, también es
importante resaltar el valor de la comprension a cerca de las dinamicas de creacion de valor
en las compaiias y la relevancia de los procesos en ellas. Es por esto por lo que a

continuacion se detalla el modelo de los Mapas Estratégicos.

En el mapa estratégico de cualquier organizacion, normalmente se identifica de forma clara,
las estrategias establecidas enfocadas en todos aquellos activos tangibles, sin embargo, no
siempre vinculan los activos intangibles, con los procesos de creacion de valor. Segtn el
Modelo de Balanced Scorecard y sus Mapas Estratégicos, propuesto por los profesores
Kaplan y Norton, existen cuatro perspectivas en el mapa estratégico: la perspectiva financiera
describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros tradicionales. La
perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivo. Las
perspectivas financieras y del cliente, describen los resultados deseados de la estrategia

(Kaplan & Norton, 2004).

“La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se esperan
tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Y por Gltimo, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, la cual identifica los activos intangibles que son mas importantes para la

estrategia” (Kaplan & Norton, 2004, p. 56).

“Los objetivos de las cuatro perspectivas estan relaciones entre si por relaciones de causa y
efecto. Los resultados financieros se obtendran si los clientes se encuentran satisfechos, los
clientes estaran satisfechos dependiendo de la propuesta de valor, los procesos internos crean
y aportan la propuesta de valor para el cliente, y el aprendizaje y el crecimiento, que
respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia. La
interrelacion de estas cuatro perspectivas, basadas en las relaciones de causa y efecto, es la
estructura para desarrollar un mapa estratégico el cual permite aclarar como generar valor y

para quién” (Kaplan & Norton, 2004, p. 56).



Para efectos del presente trabajo, el enfoque estara sobre aquellos procesos internos los cuales
contienen dos componentes vitales de la estrategia de una organizacion: “producen y entregan
la propuesta de valor a los clientes y mejoran los procesos y reducen los costos para el

componente de productividad de la perspectiva financiera” (Kaplan & Norton, 2004, p. 69).

5.7 Determinantes y Dimensiones de la Innovacion

Continuando con la innovacion en las organizaciones y como concepto central para
comprender la dindmica de la innovacién en la compaiiia, se utilizé principalmente el modelo
de determinantes y dimensiones de la innovacion presentado por Crossan y Apaydin (2010).
“Este se basa en una revision sistematica de la literatura publicada durante los tltimos 27
afos, el cual sintetiza varias perspectivas de investigacién en un marco multidimensional
integral de innovacién organizacional, que vincula el liderazgo, la innovacién como proceso

y la innovacién como resultado” (Crossan & Apaydin, 2010, p. 1).

LIDERAZGO

(Nivel
individual y de
grupo)

Capacidad y
mativacion del
Director Ejecutivo,
del Equipo de Alta
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Figura 3. Modelo conceptual de la gerencia de la innovacion

Fuente: Crossan y Apaydin (2010, p. 1167)

5.7.1 Determinantes de la Innovacion

El primer nivel del modelo de determinantes de la innovacion es el liderazgo el cual
proporciona una guia, crea el ambiente, define las condiciones y las reglas de juego del
modelo de innovacion en la organizacion. Los lideres influyen en todos los niveles de la
compaiiia, motivan y fijan el rumbo para el cumplimiento de los resultados a través de la

innovacion (Crossan & Apaydin, 2010).



Con respecto al segundo nivel, se encuentran las palancas gerenciales, las cuales hacen parte
del lente de la teoria de las capacidades dinamicas. Esta se ocupa de los recursos y
capacidades organizacionales, dentro de los cuales factores como la cultura organizacional,
las metodologias de aprendizaje y administracion del conocimiento, la misma estructura y, no
menos importante, la mision, estrategia y objetivos, deben desarrollarse y articularse en el

contexto de la innovacion.

El proceso de negocio es el tercer constructo meta-tedrico que se encuentra respaldado por la
teoria de proceso. Es posiblemente el mas desarrollado y estudia como los procesos
organizacionales transforman sus entradas para generar productos, servicios o salidas que
ofrezcan valor a los clientes. En el contexto de la innovacion, estos procesos centrales
incluyen iniciacion, gestion del portafolio, desarrollo e implementacion, gestion de proyectos

y comercializacion (Crossan & Apaydin, 2010).

La fase de iniciacion incluye la conciencia y la actitud hacia las nuevas ideas y la generacion
de conceptos, centrado en el contexto por generacion o por adopcidn. La generacion de la
innovacion tiene como objetivo la resolucion de problemas y la toma de decisiones
directamente enfocadas al desarrollo de nuevos productos y procesos propios de la
organizacion. Por otra parte, la adopcion de la innovacion es un proceso de induccion al
cambio organizacional desde afuera, es decir, la organizacién toma innovaciones de otras
empresas y las adopta a sus requerimientos. Finalmente, se dice que una organizacion tiene
un portafolio de proyectos de innovaciéon cuando define si participa en alguno de los dos

contextos (Crossan & Apaydin, 2010).

La gestion de portafolio tiene como objetivo la toma de decisiones estratégicas y
tecnoldgicas, al igual que la asignacion de recursos econdomicos que rigen la seleccion de
proyectos y la forma futura de la organizacion. Lo anterior implica que los recursos
economicos son consumidos de forma rapida en el proceso de la innovacioén, por lo cual, la
eficacia de gestion del portafolio de Investigacion y Desarrollo (I+D) es una ventaja
competitiva para la organizacion. También, requiere atencion a las consideraciones de
equilibrio riesgo—rendimiento y el uso de herramientas de optimizacion, seleccion y

eficiencia de proyectos, y su posterior evaluacion de resultados (Crossan & Apaydin, 2010).

El desarrollo y la implementacion de la innovacion siguen secuencialmente la generacion de
innovacion o una decision de adopcion. La implementacion incluye ensayos y produccion

que ocurren por lo general en las areas de I + D o de disefio e ingenieria, debido a que son las



encargadas de la gestion de proyectos, la resolucion de problemas, el disefio y el desarrollo
(Crossan & Apaydin, 2010). La gestion de proyectos se ocupa de los procesos que convierten
las entradas en una innovacion comercializable y comprenden actividades secuenciales y
concurrentes. Entre los factores claves de éxito para la gestion eficaz de proyectos de
innovacion, se encuentran la eficiencia del proyecto, las herramientas, las comunicaciones y
la colaboracion. También implica la utilizacion de herramientas formales de la gestion, como
el ciclo de resolucion de problemas, los procesos certificados, las evaluaciones posteriores al
lanzamiento, el mantener comunicaciones internas y externas y la colaboracion dentro del
equipo con clientes y proveedores. La eficiencia del proyecto se estima al evaluar la
velocidad de innovacién (absoluta y relativa al cronograma) y la duracion del proyecto

(Crossan & Apaydin, 2010).

El mercadeo y la comercializacion son los procesos finales de innovacion e incluyen los
nucleos gerenciales y administrativos de la organizacion. La comercializacion tiene como
objetivo que el proceso o producto alcance el éxito esperado, ya que de ello depende la
permanencia en el mercado y el crecimiento de las organizaciones. Se considera como el
proceso menos desarrollado de la innovacion, por ser experticia de otras areas. No obstante,
la comercializacion hace parte de la difusion del producto o servicio al cliente final; por esta
razon, este proceso requiere la definicion y cumplimiento de un cronograma y también de
presupuesto para investigacion y pruebas de mercado, andlisis de la competencia,
lanzamiento de productos y su revision posterior y recursos humanos (Crossan & Apaydin,

2010).

5.7.2 Dimensiones de la Innovacion

La segunda parte del analisis de la innovacion dentro de una organizacion se refiere al estudio
de la innovaciéon como un proceso y como resultado. Segun Crossan y Apaydin (2010), estos
se desarrollan en diez dimensiones donde cinco de ellas responden a la pregunta “cémo”;

cuatro, a la pregunta “qué”; y una es transversal para ambos.

“Un impulsor interno del proceso de innovacion puede ser el conocimiento disponible
y recursos, mientras que un impulsor externo seria una oportunidad de mercado o

regulaciones impuestas. Una fuente interna de innovacion es la ideacion, mientras que



una fuente externa de innovacion es la adopcion de innovaciones inventadas en otros

lugares” (Crossan & Apaydin, 2010, p. 1166).

La dimension de locus o lugar identifica el alcance de un proceso de innovacion de forma
cerrada, si se realiza dentro de la empresa, y de manera abierta, si se realiza en red. Estos
procesos de innovacion pueden desarrollarse de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba, y
dependiendo del nivel de innovacion se determina si se realizan como procesos grupales,

individuales u organizacionales.

La innovacion de proceso genera un cambio de estado, una transformacion en los mismos
procesos con el fin de mejorar los actuales sustancialmente, como ocurre en el presenta

trabajo.

Por ultimo, la dimension de la innovacion como un resultado debe responder a la pregunta
sobre el “qué” o el “qué tipo”. Para esto, se analizan las dimensiones de la forma, la
magnitud, el referente, el tipo y la naturaleza tacita o explicita, este ltimo también responde

a la innovaciéon como un proceso (Crossan & Apaydin, 2010).

Respecto a la forma, se analiza la innovaciéon como producto o servicio, como proceso o
como modelo de negocio. La innovacion como producto o servicio puede verse en la novedad
e importancia de nuevos productos para la empresa, para el consumidor, para el mercado y
para la industria. La innovacion como proceso se genera con nuevos métodos de produccion,
nuevas técnicas de administracion y nuevas tecnologias que permitan mejorar la produccion y
la gestion (Wang and Ahmed, 2004). Por tltimo, la innovacion como modelo de negocio se
observa en la forma en la que una empresa genera, vende y entrega valor a sus clientes

(Davila; T.; Epstein; MJ y Shelton; R., 2006).

Al hablar de la magnitud, se estudia el nivel de novedad del resultado en términos de
innovacion radical o incremental. La innovacion radical se caracteriza por generar un cambio
claro, totalmente nuevo y diferente a las practicas vigentes; la innovacion incremental se
refiere a las variaciones o mejoras que se puedan presentar de practicas existentes. La
dimension sobre el referente determina el concepto de novedad aplicado a la empresa, al
mercado o la industria. Esto se puede relacionar con la magnitud de la innovacion ya que la
innovacion incremental se puede presentar a nivel de la organizacidn en iniciativas de mejora
continua, pero al mismo tiempo se puede generar una innovacion radical en el mercado o

hasta en la industria (Crossan & Apaydin, 2010).



Sobre el tipo de innovacion, de acuerdo con Gopalakrishnan y Damanpour (1997), se analiza
si se trata de un tipo técnico, el cual incluye productos, procesos y tecnologia; o
administrativo, el cual se centra en la estructura organizacional, procesos administrativos y
recursos humanos. Por tltimo, una caracteristica comun de la innovacién como proceso y

como resultado es su naturaleza, que puede ser tacita o explicita.

5.8 Innovacion de Procesos

De acuerdo con lo anterior y teniendo en cuenta que el presente trabajo aplica la innovacién

de procesos, es necesario profundizar en este concepto.

La innovacién de procesos es un fendmeno que se da al interior de las empresas, en el cual se
puede utilizar para mejorar los procesos en si, relacionados con la produccion y la gestion
como lo pueden ser los nuevos métodos de introduccion, nuevos enfoques de gestion o
nuevas tecnologias, los cuales algunos conducen a la reduccion de costos (Crossan &
Apaydin, 2010). Sin embargo la innovacion de procesos no siempre se gestiona en las

empresas.

En términos generales, la poca importancia que se le da a la innovacion de procesos en las
empresas es preocupante, ya que este tipo de innovaciones son necesarias para generar
retornos de un producto introducido. Por ejemplo, en Japon, las empresas han aumentado su
nivel de competitividad gracias a la gestion que han realizado en la innovacion de procesos.
Por lo anterior, seria importante que las empresas comiencen a gestionar estratégicamente las

innovaciones de procesos (Keupp et al., 2012).

De hecho cuando se menciona que se da la innovaciéon cuando ocurre la introduccion en el
mercado de innovaciones de productos, en muchas ocasiones, han ocurrido porque se han

generado innovacion en procesos que han permitido el desarrollo de nuevos productos.

5.9 Modelos del Proceso de Innovacion

Los diferentes modelos del proceso de innovacioén permiten aplicar cada uno segun la
necesidad de cada organizacion, a continuacion algunos modelos més destacados y aceptados

en la literatura general.

Los modelos lineales: Impulso de la Tecnologia y Tiron de la Demanda, se les ha

considerado como de primera y segunda generacion respectivamente, y se caracteriza por



tener una concepcion lineal en todo el proceso de innovacion, dicha linealidad supone un
escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado, este modelo resulta muy ttil para

entender de forma simplificada y racional el proceso de innovacion (Wilf, 2015).

También se encuentran los modelos por etapas, estos modelos incluyen elementos de los
modelos lineales, asi como considera la innovacioén como una actividad secuencial de
caracter lineal, una seria de etapas consecutivas, las cuales practicamente representan a los

mismos departamentos (Wilf, 2015).

Como tercer modelo se encuentran los modelos interactivos o mixtos, también llamados de
tercera generacion, que aunque siguen siendo modelos secuenciales, se resaltan los procesos

retroactivos que se dan en las distintas fases de la innovacion (Wilf, 2015).

Adicional a los modelos expuestos, se encuentran los modelos integrados, también llamados
de cuarta generacion, los cuales incorporan elementos de procesos retroactivos y contintian
siendo modelos secuenciales, sin embargo, al incluir como variable critica el tiempo de
desarrollo, las fases del proceso de innovacion comienzan a ser gestionadas a través de

procesos solapados, concurrentes o simultaneos (Wilf, 2015).

Por ultimo se encuentra el modelo en red, el cual es el modelo de integracion de sistemas y
establecimiento de redes, conocido también como el modelo de quinta generacion. En este
modelo se incluye un factor importante y determinante que es el aprendizaje dentro y entre
las organizaciones, y sugiere que la innovacion es un proceso distribuido en red. Este modelo
se caracteriza por la utilizacion de sofisticadas herramientas electronicas, lo cual le permite a
las empresas incrementar la velocidad y la eficiencia en procesos principalmente aquellos
enfocados a nuevos productos, de manera interna o externa entre la red de proveedores,

clientes y colaboradores externos (Wilf, 2015).

Dado los modelos descritos antes, claramente el modelo de proceso de innovacion en red es
el que mas se ajusta al desarrollo del presente trabajo, principalmente por su nivel de

aprendizaje y participacion con agentes externos como lo es la academia.



6 FASE I DIAGNOSTICA DEL AR PROJECT

En esta primera fase, no sélo se presenta un diagnostico sino también, se detalla la empresa
en la cual se desarrolla el presente trabajo, asi como se identifican los problemas a resolver

los cuales se presentan en los siguientes apartados.

6.1 Presentacion de la Empresa*

El grupo empresarial Bolivar, con alcance multilatino, tiene un proposito superior que unifica
y abarca todas las compaiiias que lo conforman: Enriquecer la vida con integridad (Grupo,
2012). El grupo cuenta con empresas de diversos sectores econdmicos como el sector de
servicios, finca raiz, fondos de inversion, sector hotelero, sector financiero, asegurador y

construccion, entre otros.

El Banco Davivienda hace parte del Grupo Bolivar, desarrolla sus actividades en el sector
financiero, hace parte de Asobancaria que es el gremio representativo del sector financiero
colombiano y es vigilado por la Superintendencia Financiera de Colombia. Su sede principal
se encuentra en la ciudad de Bogota, Colombia. Se ha convertido en un referente en el sector
financiero del pais. es reconocido por el manejo de su imagen a través de la comunicacion,
convirtiéndose en una de las 5 marcas mas valiosas y el primer banco en recordacion

publicitaria de Colombia.

Durante 48 afios, el Banco Davivienda ha adquirido una experiencia consistente, inicia
operacion en el afio 1972 como Corporacion Colombiana de Ahorro y Vivienda con el
nombre de Coldeahorro, con 6 oficinas, 23 funcionarios, un capital autorizado de 60 millones

de pesos y la Casita Roja como simbolo la cual se mantiene hoy en dia.

Posteriormente cambia su nombre, en el afio 1997 se convierte en banco comercial con el
nombre Banco Davivienda S.A. e inicia una campaiia fuerte en publicidad con su mensaje
“Aqui, lo tiene todo”. A partir de ese momento, entre los afios 2006 y 2007, el Banco
Davivienda realiza diversas fusiones y adquisiciones, una de las cuales le permite tener
presencia a nivel internacional, luego, entre el afio 2010 y 2011 se emiten acciones

preferenciales y para el afio 2012, se firma un acuerdo en Centro América ampliando la

% Esta presentacion de la empresa fue desarrollada en conjunto con la estudiante Diana Olmus, de la Maestria de
Gerencia de la Innovacion de la Universidad de la Sabana.



cobertura. Por tltimo, se realiza acuerdo con la firma Corredores Asociados ampliando su

linea de portafolio.

De acuerdo con el reporte de sostenibilidad incluido en el informe anual del Banco
Davivienda (Accionistas, 2020), Davivienda es el tercer banco méas grande de Colombia en
ingresos y utilidades, detras del Banco de Bogotd y Bancolombia. Davivienda también se
encuentra de tercero en participacion de mercado en la cartera del crédito de consumo y el
crédito comercial. Sin embargo, es lider en el sector financiero en el segmento de crédito
hipotecario y es el primer banco en Colombia en cantidad de usuarios desde el afio 2020.
Durante el afio pasado, Davivienda alcanzé més de 17 millones de clientes; dicho incremento
fue impulsado por su billetera digital, Daviplata, que fue la aplicacion principal en el pais

para el pago de subsidios del gobierno.

Tal como lo informa la pagina web del banco (Davivienda Banco, 2021), las operaciones de
Davivienda actualmente son realizadas por un equipo de 16 mil empleados, ubicados en 6
paises (Colombia, Costa Rica, El Salvador, Honduras, Panamé y Estados Unidos). Hoy en dia
no so6lo cuenta con 17 millones de clientes, sino que también cuenta con 675 oficinas de
servicio, 13.651 puntos de Daviplata y més de 2.711 cajeros automaticos. El Banco
Davivienda se ha caracterizado por ser una marca de recordacion para los colombianos y
posicionarse como uno de los mejores en el sector, siendo un Banco dinamico, alegre y

transparente.

Acelerado por la pandemia, y de acuerdo con el Gltimo Informe Anual del Banco Davivienda
(Accionistas, 2020), el proceso de transformacion digital logré en el afio 2020 que 84% de
sus clientes hicieran uso de los canales digitales. Segun este informe, la compaiiia cerré el

afio 2020 con ingresos de USD 3.099 millones, y una utilidad por USD 110 millones.

El lema principal del banco es hacer las cosas de manera confiable, amigable y sencilla, ya
sea para los clientes internos como externos. A traveés de estos tres pilares se busca cubrir los
riesgos necesarios, ser cercanos con el cliente y ofrecer soluciones que sean faciles e

intuitivas.

Seglin el informe anual de Davivienda (Accionistas, 2020), los principales objetivos

estratégicos de la organizacion son:

- Gestion sostenible: teniendo un impacto positivo en la comunidad, con reconocimientos

a nivel mundial como el premio al Mejor Banco Digital Innovador y al Mejor Banco para



la Inclusién financiera y responsabilidad social por The European Business & Finance
Awards 2020. Y teniendo un impacto positivo en el medio ambiente, dentro del cual se
puede destacar que el banco hace parte del indice de sostenibilidad Dow Jones y fue
incluido en el Anuario de Sostenibilidad.

- Gestion Multilatina: integrando las diferentes culturas y paises que conforman el Banco
Davivienda, dentro de un mismo proceso y adaptando la oferta de valor a las necesidades
de cada lugar donde opera.

- Gestion Digital: impulsando la transformacion digital por medio de la innovaciéon. El
afo pasado, Daviplata obtuvo un reconocimiento como mejor oferta de dinero movil por
parte de los Future Digital Awards.

- Gestion del Talento: asegurando que el equipo humano cuenta con las competencias
necesarias, y estableciendo programas de capacitacion como la Universidad Xplora para
el desarrollo de destrezas.

- Lider en Servicio: basando las decisiones principales de acuerdo con la satisfaccion del
cliente y asegurando que se presta el mejor servicio desde los diferentes canales de
atencion.

- Gestion del Riesgo: confirmando que se mantienen esquemas de riesgo que aseguran el
patrimonio de los clientes y empresas.

- Efectividad y eficiencias: optimizando los procesos internos de la compaiiia para lograr

el mayor uso de los recursos posible para ser competitivos en la oferta al cliente.

El Banco Davivienda, desde su compromiso con el desarrollo de los paises donde opera,
aporta a 16 de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible con multiples iniciativas como lo
son: Daviplata, VIS, agro, pyme, bienestar, inclusion laboral, pyme mujer, infraestructura
sostenible, energia renovable, ecoeficiencia, innovacion, financiamiento verde, vivienda,
cultura de sostenibilidad, aprendizaje, compensacion, cddigo de conducta, politica de

diversidad, politica de DD.HH, fondos de multilaterales y donaciones.

El portafolio de productos y servicios es muy completo ya que abarca las necesidades no sélo
de personas, sino también de empresas, sector rural, de mineria y energia, con ofertas

enfocadas para cada segmento. Adicionalmente es el unico banco en Colombia que maneja la
franquicia Diners. Asi mismo, al ser parte del Grupo Bolivar, le permite ofrecer a los clientes

un amplio portafolio de servicios para cubrir diversas necesidades.



El organigrama del Banco estd compuesto por la presidencia, liderada por Efrain Forero. De
la presidencia dependen ocho vicepresidencias ejecutivas, las cuales, a su vez, cuentan con
veintidos vicepresidencias y multiples direcciones, gerentes, jefes, especialistas,
coordinadores, profesionales y analistas. De acuerdo con la informacion de planta actualizada
a marzo 2022 y consultada con el equipo de talento humano de la compaiia, a continuacion,
se detalla el organigrama ejecutivo:

Asamblea
General

L Junta Directiva

VP Auditoria vp

Cumplimiento

Revisoria Fiscal

Presidencia

VP Riesgo de
Inversion en
Sociedades
[VP Ejecutiva de VP Ejecutiva VP Bjecutiva de VP Ejecutiva VP Ejecutiva VP Ejecutiva VP Ejecutiva
. Banca Personal Talento . . . ?
Medios Comercial Internacional Corporativa Riesgo
y Mercadeo Humano

Figura 4. Organigrama Banco Davivienda

Fuente: Departamento de Talento Humano Banco Davivienda

La Vicepresidencia Ejecutiva de Talento Humano y Administrativa del Banco Davivienda
esta conformada por varias direcciones, dentro las cuales esta la direccion administrativa. En
esta estructura estd la jefatura de Gestion y Servicios de Infraestructura Fisica, la cual estd
dividida en ocho coordinaciones de acuerdo con su linea de operacion (Normatividad,
Control Financiero, Hard y Soft Services, Servicios Internos, Sostenibilidad, Insumos y

Data).

El departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura se encarga de diversos procesos de
administracion de los activos del banco, incluye mantenimiento, preservacion de las sedes,

gestion del presupuesto, implementacion de proyectos de mejora en los procesos, enmarcado
en un desarrollo del facility management. En los ultimos afios, ha presentado varios cambios,
entre los més importantes, se debid a que recibid el area de que administra el ciclo de vida de

los activos, por lo que el departamento se reorganizo en sus cargos y labores.



Actualmente, el departamento viene ejecutando los objetivos trazados a finales del afio
pasado, enfocados en la sostenibilidad, la eficiencia, la conectividad (con la cultura
organizacional), el mantenimiento de la imagen y la marca, la normatividad, los servicios
internos, la facturacion, el control de inventarios, pago oportuno de servicios publicos,

implementacion del facility management y la capacitacion permanente del equipo.

6.2 Diagnostico de la Gerencia de la Innovacion de Davivienda

Para el desarrollo de esta seccion, se utiliza la metodologia de Crossan y Apaydin (2010) en
el diagnostico de la gerencia de la innovacion del Banco Davivienda, describiendo los

determinantes y dimensiones de la innovacion al interior de la organizacion.

6.2.1 Determinantes de la Innovacion en Davivienda

Liderazgo

La innovacion para el Grupo Bolivar es fundamental y asi lo es para el Banco Davivienda,
hecho que se demuestra con sus diferentes alianzas con el gobierno, startups, universidades,
otras industrias y con otros paises que son ejemplo en desarrollo de la innovaciéon como lo es
Israel, lo cual permite no s6lo ampliar el conocimiento de quienes estan en primera linea sino

también aportar de manera transversal toda la organizacion.

En el Banco Davivienda, se identifican lideres organizacionales (individual) y grupo de
ejecutivos (Alta Direccion) completamente comprometidos con el desarrollo de la
innovacion, dispuestos y ansiosos por escuchar ideas creativas, propuestas de innovacion, que
promuevan el cambio, la mejora en los procesos, propiciando no sélo espacios de
aprendizaje, sino destinando recursos en diferentes aspectos, entre ellos, se crea una
Vicepresidencia de Innovacién a nivel de grupo empresarial con su propio site interno
(Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar, 2021b), el cual al ser transversal, impacta
en todas las empresas del grupo y el Banco Davivienda no se excluye, por el contrario se

integra y hacen parte algunos departamentos internos creados bajo el mismo enfoque.

Cabe anotar que, aunque la organizacion ha realizado grandes esfuerzos por generar
ambientes de innovacion, ain en el Banco Davivienda se percibe la innovacion como una isla
aparte, inalcanzable y que solo se concibe a nivel de los directivos. Parte de las razones por la

cual la innovacion en el Banco se percibe de esta manera es porque no se encuentran equipos



cercanos en los diferentes procesos de la empresa, desde los més pequefios, hasta los mas

complejos.

Con respecto al liderazgo en el departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura, este
se da naturalmente desde el lider, quien es una persona abierta al cambio y a las nuevas
propuestas generadas por el equipo, sabe escucharlos e incluso aporta y mejora las ideas
presentadas. Asi por ejemplo, se han implementado proyectos innovadores con gran impacto

para las oficinas de servicio y mejora interna en los procesos.

Sin embargo, los proyectos de innovacion que se han implementado, no se han desarrollado
con las metodologias adecuadas y no se han establecidos las respectivas mediciones, lo que

no permite que sean replicables en la organizacion.
Palancas Gerenciales

Dentro de las palancas gerenciales con las que cuenta el Banco Davivienda se identifica que,
en su mision, estrategia y objetivos, estd claramente descrita la importancia y relevancia que
tiene la innovacion y el liderazgo en todos los procesos de cara a sus accionistas, clientes,
colaboradores y todos los terceros con los que tiene relacion. El Banco realiza grandes
esfuerzos por contar con lideres inspiradores que sean embajadores de la transformacion

digital y que enfrenten los retos actuales y futuros del negocio.

El Banco Davivienda tiene una estructura organizacional piramidal, es una empresa que la
compone una Junta Directiva liderada por el presidente del banco, el cual tiene a cargo varias
vicepresidencias y cada una de ellas tiene un gran equipo de trabajo. Sin embargo, sus
procesos al interior tienden a tener una linea horizontal, en donde se pueden identificar un

grupo de lideres, independiente del cargo asignado a cada uno.

Con respecto a la asignacion de recursos, el Banco Davivienda procura proveer los recursos
necesarios para desarrollar sus actividades con enfoque en innovacion, tanto internas como
externas, siempre y cuando estén en la misma linea de los objetivos estratégicos de la

cmpresa.

Una de las principales fortalezas del Banco Davivienda es el talento humano y al tener clara
esta premisa, se esfuerza por generar ambientes de aprendizaje, herramientas y programas

completos de capacitacion, como lo es la Universidad Xplora.



El Banco Davivienda realiza esfuerzos constantes porque la cultura organizacional, ligada a
los valores corporativos, permee en el ADN de cada uno de los funcionarios. La satisfaccion
de la cultura organizacional por parte de los funcionarios se vio reflejada en las ltimas
calificaciones de cultura organizacional obteniendo una calificacion superior a 4,1,
calificacion sobre 5, realizada por el area de Talento Humano con informacion extraida de la

encuesta de la empresa Gallup (2020).

Ya al interior del Banco Davivienda y més puntualmente en el departamento de Gestion y
Servicios de Infraestructura, asi como todos los departamentos de la organizacion, se deben
establecer objetivos encaminados y conectados con los objetivos estratégicos de la
organizacion, para el caso del departamento en mencidn, no es la excepcion.

Adicionalmente, el departamento estable unas metas anuales y mensuales de capacitacion,
para todos sus funcionarios en diferentes areas y especialidades. De igual manera, la cultura y
ADN organizacional, enfocada en liderazgo e innovacion, se permea en el departamento y se

vive.

Procesos del Negocio

El Banco Davivienda en el contexto de la innovacion, los procesos de iniciacion y toma de
decisiones, desarrolla la innovacion por generacion o por adopcidn; Sin embargo, aunque se
presentan diversas iniciativas, en la toma de decisiones, se detiene un poco el proceso, ya que
es necesario contar con el aval de diferentes areas o visto bueno de algunos lideres, lo cual no

permite que los mandos medios o bajos, tomen decisiones rapidamente.

En la administracion y gestion de portafolio, el banco se ha volcado a consolidarse como un
banco mas digital, por medio de plataformas que asi lo permiten. Lo anterior, ha permitido
que el banco tenga un crecimiento exponencial, especialmente por la situacion presente, lo

que ha generado la imagen de llevar el banco a todas partes y en todo momento.

Con respecto al proceso de desarrollo e implementacion de innovaciones, dependiendo del
impacto que se pueda generar, puede tomar un tiempo considerable, sin embargo, si son
desarrollos e implementaciones de impacto bajo, mejora en procesos individuales o de poca
afectacion a los demas procesos, pueden darse o surgir un poco mas agil. Cuando se
implementan innovaciones, se realizan evaluaciones posteriores y se utilizan herramientas de
comunicacion y colaboracion entre las areas, su comercializacion esta ligado a la

replicabilidad y al aporte en el crecimiento de la organizacion.



Lo anterior no es ajeno al departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura, ya que,
aunque se toman rapidamente las decisiones, si se impactan otras areas, el proceso se

relentiza, ya que, para avanzar en el mismo, se deben tener contar con diferentes avales.

6.2.2 Dimensiones de la Innovacion en Davivienda

La Innovacion como un Proceso
El Banco Davivienda tiene un proceso claro de innovacion, se ha desarrollado una oferta

amplia de servicios internos dependiendo de cada necesidad, entre los que se encuentran:

» Los Skills (contiene metodologias autogestionables sobre el ciclo de innovacion,
propiedad intelectual y manual de startups).

» Premio de Innovacién (mas que un evento anual, es una cultura, se lleva a cabo una
vez al afio en el cual se reconoce y premia los logros obtenidos en términos de
innovacion).

» Observatorio (un lugar donde se puede estar a la vanguardia en ultimas tendencias y
referentes de éxito)

» Patentes (lugar donde se pueden encontrar el portafolio de patentes del Grupo Bolivar
y las ultimas patentes del mundo)

» Startups (aqui se encuentran los mejores startups a nivel mundial y su ranking).

» Domo (en el cual se muestra el disefo de los espacios unicos, flexibles e innovadores

que se encuentran en un punto especifico de la ciudad de Bogota)

Internamente, en el departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura, no se tiene un

proceso claro de innovacion, es mas un trabajo empirico entre los funcionarios del area.
La Innovacion como un Resultado

Dentro del proceso de innovacidon como un resultado, el Banco Davivienda cuenta con el
portal Insights de Valor, en el cual se encontraran los diferentes prototipos disefiados con
métodos que han generado valor, lo cual han permitido que se implemente soluciones
eficaces y eficientes para la organizacion. Dichos Insights tienen indicadores que miden sus
resultados e impactos en los procesos. (Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar,

2021a)



En el departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura no se cuenta con un proceso
definido de medicién de los proyectos de innovacion implementados, es decir, se ejecutan e
implementan procesos innovadores, pero al no definir indicadores claros, se estima que han

dado el resultado esperado mas por percepcion que por cifras.

6.3 Identificacion de Problemas y Planteamiento de Objetivos

Como se menciond en el apartado anterior de diagndstico de la gerencia de la innovacion en
el banco, se evidencian diferentes puntos a mejorar a nivel de organizacion, dentro de los

cuales se destacan los que se mencionan a continuacion.

6.3.1 Problema a Nivel de Gerencia de la Innovacion

Entre los problemas identificados en la gerencia de innovacion de la compaiia, se destacan

los siguientes:

» En algunas areas, la innovacion se percibe como una isla aparte a la que pocos tienen
acceso.

» No existe una linea directa de comunicacion con los lideres o0 mandos medios de
innovacion en el banco.

» Existe una estructura organizacional piramidal.

» Latoma de decisiones se enmarca en altos mandos, pocas veces los medios y bajos
mandos, tiene autonomia en la toma de decisiones.

» El desarrollo, pero principalmente la implementacion de procesos innovadores, no son

tan agiles, por el mismo curso que debe llevar cada uno y su impacto.

Sin embargo, el problema que genera mayor impacto en la organizacion, pero

especificamente en las areas de soporte, es el siguiente:

» El bajo apoyo en todo tipo de recursos que brinda la Vicepresidencia de Innovacion
del Grupo Bolivar a las areas de soporte, porque estan enfocados unicamente en
aquellas que impactan directamente los objetivos estratégicos de la organizacion,
relegando a todas aquellas areas de soporte, las cuales también son vitales para la

organizacion.



6.3.2 Problema a Nivel del Departamento Gestion y Servicios de

Infraestructura Fisica

A nivel de departamento se identifican los siguientes problemas:

» Los proyectos de innovacion que se han implementado, no se han desarrollado con las
metodologias adecuadas.

» A los proyectos de innovacion implementados, no se han establecido indicadores de
medicion adecuados.

» Cuando los proyectos de innovacion a implementar impactan otras areas, el proceso
se relentiza.

» No existe un proceso claro de innovacion.

Los anteriores puntos a mejorar referentes a la gerencia de la innovacion dentro de la
compafiia se trabajaran en la siguiente fase, este apartado estara enfocado en el reto a resolver
al interior del departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura Fisica el cual se

pretende resolver utilizando el modelo de CPS Avanzado.

Al interior del departamento, la situacion que se presenta corresponde a la correcta
administracion sobre el nuevo contrato con el proveedor de mantenimiento, mas
especificamente con la capa de control, ya que dicho contrato tiene un enfoque de Facility
Management con un fee mensual por la administracion de todas las sedes de la compaiia, sin
embargo hoy en dia el 4rea no tiene claro como verificar de manera eficiente, que el
proveedor cumpla con lo establecido en el contrato. Adicionalmente, es necesario cumplir
con las evidencias necesarias para demostrar a la Superintendencia Financiera, que se estan
ejecutando los controles requeridos para garantizar con los acuerdos estipulados en el

contrato con los proveedores.

Con el fin de evaluar las necesidades existentes y analizar la naturaleza del problema para
obtener el diagnostico y contexto de la situacion, se utilizan algunas herramientas aptas para

el primer paso el cual se denomina evaluacion de la situacion.

7 FASE Il DEL AR PROJECT: IMPLEMENTACION DE UNA APP PARA

AUDITORIA DE MANTENIMIENTO



7.1 Planteamiento del Primer Problema

Al interior del departamento, la situacion que se presenta corresponde a la correcta
administracion sobre el nuevo contrato con el proveedor de mantenimiento, mas
especificamente con la capa de control, ya que dicho contrato tiene un enfoque de Facility
Management con un fee mensual por la administracion de todas las sedes de la compaiia, sin
embargo hoy en dia el area no tiene claro como verificar de manera eficiente, que el
proveedor cumpla con lo establecido en el contrato. Adicionalmente, es necesario cumplir
con las evidencias necesarias para demostrar a la Superintendencia Financiera, que se estan
ejecutando los controles requeridos para garantizar con los acuerdos estipulados en el
contrato con los proveedores. Cabe agregar que la empresa que tiene a cargo el
mantenimiento, que hace parte del mismo grupo empresarial del banco, por lo que la
Superintendencia Financiera tiene los 0jos muy puestos en el banco y sus controles, y en

cualquier momento realizaran visita de inspeccion.

Por lo anterior y con el fin de resolver de forma innovadora el problema identificado, se
desarrolla el proceso CPS. En primera instancia y con el fin de evaluar las necesidades
existentes y analizar la naturaleza del problema para obtener el diagnostico y contexto de la
situacion, se utilizan algunas herramientas aptas para el primer paso el cual se denomina
evaluacion de la situacion, la cual hace parte de la etapa de clarificacion, asi como la fase de
exploracion de la vision y la formulacion de los desafios. Luego se desarrolla la etapa de
transformacion la cual incluye las fases de exploracion de ideas y formulacion de soluciones.
Y por ultimo esta la etapa de implementacion la cual incluye las fases de exploracion de
aprobaciones y formulacion de un plan. Todas estas etapa y fases se detalla en los siguientes

apartados.



7.2 Desarrollo del Modelo de Creatividad Organizacional CPS en Davivienda de la

Fase 2

Etapa de Clarificacién Etapa de Transformacion Etapa de Implementacion

‘e . Fase Exploracion de Ideas Fase Exploracion de Aprobaciones
Fase Exploracion de la Vision

i Herramienta Herramienta
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Figura 5. Linea de tiempo desarrollo CPS

Fuente: creacion propia

7.2.1 Etapa de Clarificacion

7.2.1.1 Fase evaluacion de la situacion.

Objetivo: analizar y conocer los detalles de la situacion problematica, las necesidades

presentadas y la naturaleza del mismo.

El primer acercamiento con el cliente o duefio del problema (Andrés Sanchez, jefe del
Departamento), se realiza por medio de una entrevista con el fin de lograr un acercamiento y
empatia no s6lo con el cliente y sus necesidades, sino también con el o los problemas. En
dicha entrevista se realizan preguntas para obtener datos y se logra implementar la

herramienta SW's y 1H, de la cual se presentan las siguientes conclusiones:

» Parael ;Who? (;Quién?): se identifica que los supervisores del contrato de
mantenimiento requieren contar con un proceso, método o modelo que les permita
obtener las evidencias del proceso de supervision que realizan. Por lo anterior es
necesario involucrar no s6lo a los funcionarios que reciben los servicios sino también

al proveedor quien juega un rol fundamental en el proceso.



» Parael ;What? (;Qué?): se quiere lograr disefiar ¢ implementar un proceso de
control y seguimiento que permita garantizar el cumplimiento por parte del proveedor
asignado para administrar el Facility Management de la compaiia utilizando la
metodologia correcta.

» Parael ;Where? (; Donde?): el desarrollo de la idea se dara en la ciudad de Bogota,
sin embargo, se aplicaré a nivel nacional.

» Parael ;Why? (;Por qué?): se identifica la siguiente preocupacion, el proveedor hace
parte del mismo grupo empresarial que la compaiia, por lo que los entes externos de
control exigen con mas rigurosidad que el seguimiento y control se realice de manera
transparente, oportuna y efectiva, incluso si llegaran a aplicarse sanciones para el
proveedor. Como oportunidad se identifica que si el proceso funciona se puede llegar
a replicar en las diferentes areas de la compaiiia.

» Parael ;When? (;Cudndo?): ¢l diseio del proceso se requiere lo antes posible, ya
que en cualquier momento se puede recibir la visita de los entes de control.

» Parael ;How? (;Como?): se espera que todas las emociones, esfuerzos y

expectativas, se alineen y enfoquen a cumplir el objetivo.

Posteriormente se aplica la herramienta las 41’s, la cual en esta etapa permite identificar si
esta situacion puede ser resuelta haciendo uso del CPS, estas preguntas se desarrollan en la

misma sesion presentada anteriormente:

4l’s

ente tiene el +  ;Esta +  (Es este un problema «  ;Esta situacion

=]

ambiarla §l Sl importante? sl requiere una si
situacion? solucién ahora o en
+ ;i El cliente ve el futuro proxin
+  jPuede tomar 8| importante dedicar
decisiones? tiempo sl
. 1 exclusivamente para
»  jPuede influenciar 8l solucionar este
para tomar sl problema?
L0 _INFLUENCIA L O _INMEDUTE?

Figura 6. Herramienta 41’s

Fuente: creacion propia



Para la siguiente sesion se desarrolla de manera individual con el fin de identificar

perspectivas utiles y generar mas material para hacer las preguntas correctas, para lo cual se

utiliza la herramienta KnoWonder de la siguiente manera:

Know (Lo que sé)

La compaiia requiere un proceso transparente de seguimiento y control al proveedor.
Se requiere garantizar el cumplimiento al contrato de mantenimiento.

El proceso de seguimiento y control debe disefiarse e implementarse lo mas pronto
posible por riesgo legal para la compaiiia.

El proveedor hace parte de una de las empresas del grupo.

Se requiere implementar una metodologia clara.

La compania ha realizado esfuerzos importantes por mas de dos afios, para que el
proveedor lograra su etapa de estabilizacion por medio de capacitaciones y
acompafiamiento.

Aunque los recursos del area son limitados, se tiene contemplado invertir en

tecnologia si se llegara a requerir.

Wonder (Lo que me pregunto)

vV VY

YV V. V VYV V

(Como disefiar un proceso de seguimiento y control a una empresa del grupo?
(Con qué recursos se cuentan para este disefio?

(Como es el proceso cuando se materialicen los incumplimientos a una empresa del
grupo?

(Se requerira incluir mas areas dentro del disefio del proceso?

(El grupo de apoyo sera suficiente?

(Se disefiara e implementaré el proceso en el tiempo esperado?

(Como lo asimilara el proveedor?

LEl proceso sera replicable si mas adelante ingresa un nuevo proveedor?

Posteriormente, se realiza una sesion con el equipo de apoyo (ver anexo 2), a quienes se les

solicita que de acuerdo con las ideas generadas en la herramienta KnoWonder, se escojan los

elementos mas criticos sobre lo que se sabe y lo que se desconoce para luego agruparlos por

medio de la herramienta Diagrama de Afinidad, obteniendo lo siguiente:



PROCESO

KNOWONDER

La compafiia requiere un El proceso de seguimiento y  Como disefiar un proceso Con qué recursos se
proceso transparente de control debe disefiarse e de segumiento v control a cuentan para este disefio?
seguimiento v control al implementarse lo mds pronto una empresa del grapo?.

proveedor posible por rissgo legal para

la compafiia

Figura 7. Herramienta Knowonder — Diagrama de Afinidad

Fuente: creacion propia

Luego de realizar las diferentes sesiones y como resultado de este primer paso se obtuvo el

siguiente diagnoéstico y contexto de la situacion:

La compaiiia por mas de dos afios ha realizado un acompafiamiento muy cercano con el
proveedor el cual hace parte del Grupo Bolivar al igual que el Banco Davivienda, dicho
acompanamiento se realizd no solamente con el fin de que conocieran todos los procesos que
en términos de mantenimiento se llevan a cabo en todas las sedes del pais, sino
adicionalmente, con la idea trasladarles la administracion de todas las instalaciones por medio

de Facility Management enfocado en la capa de control.

Luego de que el proveedor alcanzo su etapa de estabilizacion y teniendo en cuenta que el
contrato contempla una administracion bajo un fee mensual previamente establecido, es
necesario que por parte del Banco Davivienda y mas puntualmente el departamento que
supervisa el contrato, disefie un proceso de seguimiento y control con el fin de garantizar la

buena administracion por parte del proveedor en todas las instalaciones.

Adicionalmente, y teniendo en cuenta que el Banco cuenta con relaciones comerciales con
una empresa del mismo Grupo Empresarial, las auditorias por parte de los entes de control

son mas acidas, por lo que se debe demostrar que el Banco Davivienda cuenta con un proceso



de seguimiento y control transparente, el cual al evidenciarse incumplimientos sobre el
contrato, sera necesario imponer sanciones y/o multas dirigidas al proveedor, las cuales deben

ser efectivas y aplicadas en términos monetarios.

Insight: el area requiere una herramienta que le permita conservar las evidencias de las
auditorias que realiza al proveedor de mantenimiento porque es necesario presentarlas al
momento de recibir auditorias externas por parte de los entes de control como lo es la

Superintendencia Financiera de Colombia.

Con el fin de explorar y visualizar claramente lo que se desea obtener a través del proceso
creativo, se generan enunciados de visiones partiendo de la evaluacion de la situacion, lo que
permite identificar un sentido de proposito, una direccion, identificacion de impactos,
claridad en los roles y las responsabilidades. Se utilizan algunas herramientas aptas para el

segundo paso el cual se denomina exploracion de la vision.

7.2.1.2 Fase exploracion de la vision.
Objetivo: lograr una imagen vivida de lo que se desea obtener.

La segunda reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realiza por medio de una sesion
de facilitacion con el fin de lograr explorar esa situacion ideal teniendo en cuenta el
diagnostico y contexto de la situacion identificada en la evaluacion del paso anterior. En
dicha sesion se utiliza la herramienta Pensamiento Anhelante, la cual se presenta a

continuacion;
Vision

» Seria ideal si se disefia un proceso de seguimiento sobre el contrato que se tiene con el
proveedor.

» Seria genial si se implementara un proceso de control sobre el contrato de
mantenimiento.

» Seria fabuloso si pudiera garantizar la correcta administracion del Facility
Management.

» Seria terrible si los entes de control identifican hallazgos por falta de control sobre el
contrato de mantenimiento.

» Seria ideal si se garantizara la correcta administracion de las instalaciones por parte

del proveedor.



>
>

Seria genial si se lograra implementar la metodologia correcta al disefio del proceso.
Seria fabuloso si el disefio e implementacion del proceso se realizara lo mas pronto
posible.

Seria terrible si el proveedor no asimilara de la mejor manera el proceso.

Seria ideal si el proceso es replicable con otros proveedores.

Seria genial si se contemplan recursos tecnoldgicos para el disefio e implementacion
del proceso.

Seria fabuloso si para el disefio e implementacion del proceso se cuente con el
personal suficiente.

Seria terrible si no se cumplieran los tiempos esperados.

Seria ideal si el proceso se implementa en otros procesos de la organizacion.

Luego de listar las diferentes visiones presentadas, se procede a escoger entre aquellas que se

escuchen mas prometedoras, asi como las situaciones negativas de gran impacto y que se

deben evitar, esta actividad se realiza con la ayuda de la herramienta Dote Voting:

PENSAMIENTO ANHELANTE

Seria terrible =1 los
entes de control
identifican hallazgos
por falta de control
sobre el contrato de
mantemmiento

Figura 8. Herramienta Pensamiento Anhelante - Dote Voting

Fuente: creacion propia

Posteriormente se procede a cambiar los enunciados negativos en enunciados positivos:

>

Seria terrible si los entes de control identifican hallazgos por falta de control sobre el
contrato de mantenimiento. (Seria genial si los entes de control certifican la

correcta aplicacion de los controles sobre el contrato de mantenimiento)



» Seria terrible si el proveedor no asimilara de la mejor manera el proceso (Seria genial
si el proveedor asimila de la mejor manera el proceso).
» Seria terrible si no se cumplieran los tiempos esperados (Seria genial si se

cumplieran los tiempos esperados).

Luego de realizar las diferentes sesiones y como resultado de este segundo paso se tiene clara

la visidn de la situacion ideal o deseada:

Vision: seria ideal si se disefia un proceso de seguimiento y control sobre el contrato de
mantenimiento enfocado en la adecuada administracion del Facility Management, logrando
que los entes de control certifiquen la correcta aplicacion de los controles sobre dicho

contrato.

Insight: se identifica que no so6lo se requiere una herramienta que pueda conservar las
evidencias de la auditoria realizada al proveedor sino adicional, disefia un proceso porque de
esta manera se garantiza que independiente de la herramienta, el seguimiento y control se

debera ejecutar.

Con el fin de identificar las brechas que se necesitan cerrar para lograr el resultado esperado,
se formulan los desafios, lo que permite identificar un responsable, una accidn explicita y un
objetivo claro. Se tiene en cuenta la vision identificada en el paso anterior para este tercer

paso el cual se denomina formulacion de desafios.

7.2.1.3 Fase Formulacion de Desafios
Objetivo: identificar brechas que se necesiten cerrar para lograr el resultado esperado.

La reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de identificar todos aquellos problemas que hacen que la brecha entre
lo que se tiene y lo que se desea, se amplie o se reduzca, y los desafios se plantean en forma
de pregunta. En dicha sesion se utiliza la herramienta Enunciados de Desafios, la cual se

presenta a continuacion:

Desafios
» (De qué maneras podria yo asegurar la certificacion por parte de los entes que nos
vigilan sobre el control sobre el contrato de mantenimiento?
» (Como podriamos nosotros garantizar la correcta administracion por parte del

proveedor?



» (Cuales podrian ser todas las formas en que podriamos utilizar eficientemente los
recursos tecnoldgicos para el disefio e implementacion del proceso?

» (De qué maneras podria yo asegurar que contamos con el recurso de personal
suficiente?

» (Como podriamos nosotros replicar el proceso con otros procesos de la compaiiia?

» (Cuales podrian ser todas las formas en que podriamos generar controles para el
contrato de mantenimiento?

» (Como podriamos nosotros asegurar la utilizacién de la metodologia correcta?

» (De qué maneras podria yo involucrar al proveedor en el disefio e implementacion del
proceso?

» (Como podriamos nosotros replicar el proceso con otros proveedores?

» (Cuales podrian ser todas las formas en que podriamos disenar ¢ implementar el
proceso lo mas pronto posible?

» (Como podriamos nosotros disefiar un proceso de seguimiento para un contrato de

mantenimiento?

En la siguiente sesion se procede a utilizar la herramienta de Dote Voting con el fin de

escoger aquellos desafios que mas se acercan a la vision establecida:

I

ENUNCIADOS DE DESAFIOS

1 2 4

dDe qué maneras podria yo i Cudles podrian ser todas las iCusles podrian ser todas las ¢£Cémo podriamas nasotros
asegurar la certificacion por formas en que podrizmos formas en que podriamos disefiar un proceso de
parte de los entes que nos generar controles para €l disefiar e implementar el seguimiente para un
vigilan sobre el contral sobre contrato de mantenimiento? procesa lo més pronto contrato de
el contrato de posible? mantenimienta?

mantenimiento?

Figura 9. Herramienta Enunciados de Desafios - Dote Voting

Fuente: creacion propia



Luego de finalizar la sesion se escogen cuatro desafios que mas se acercan a la vision

enunciada, por lo que se agrupan y se propone el siguiente desafio:

Desafio: ;como podriamos disefnar e implementar un proceso de seguimiento y control para
el contrato de mantenimiento, que permita asegurar la certificacion por parte de los entes de

control en el menor tiempo posible?

Insight: se requiere disefiar un proceso de seguimiento y control para el contrato de
mantenimiento en el menor tiempo posible porque los diferentes entes de control pueden

realizar visitas de inspeccion en cualquier momento y sin previo aviso.

Luego de definir el desafio, se procede a pasar a la etapa de transformacion con el fin de
explorar las ideas que puedan surgir y concretarse sobre los desafios planteados en la etapa

anterior.

7.2.2 [Etapa de Transformacion

7.2.2.1 Fase exploracion de ideas.
Objetivo: generar una lista de ideas que ayuden a resolver el desafio o reto definido.

La reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de generar varias ideas que permitan resolver el desafio definido. En
dicha sesion se utiliza la herramienta Brainstorming con Post-it, la cual se presenta a

continuacion:



BRAINSTORMING CON POS-IT

*Implementar una herramienta que genere
DashBoard e informes. Desarrollar una herramienta que garantice el

*Definir los enfoques que se desean revisar o cumplimiente de los requerimientos exigidos por
auditar. los entes de control.

*Apoyarse en una herramienta que genere un *Notificar las sanciones par incumplimientos,
- S * . - . - At
apoyo en las visitas de auditorias. Tener una herramienta que permita automatizar

+Capacitar al personal para que auditen los el proceso de verificacion de las actividades del @

procesos que desarrolla el proveedor. proveedar.
*Adquirir una herramienta que permita Realizar visitas de seguimiento o auditoria,
consolidar la informacion requerida. Desarrollar una herramienta que permita

*Realizar auditorfas por lineas o categorias, establecer un proceso de auditorfa.
*Calificar al proveedor de 1a 5. Tener una herramienta que permita almacenar las

*Contar con un equipo de personas evidencias de las faltas encontradas del proveedor.
especializadas en auditar procesos. Materializar lo evidenciado en visitas, en

*|dentificar y tener claridad qué se quiere medir. sanciones claras al proveedor.
*naaliz: ieinin ingd indie:
*Involucrar al proveedor en el proceso de Realizar medicion incluyendo los indicadores del

implementacion, contrato.

Figura 10. Brainstorming con Post-it
Fuente: creacion propia

En la siguiente sesion se procede a utilizar la herramienta de Dote Voting y Diagrama de
Afinidad, con el fin de escoger y agrupar aquellas ideas que més se acercan a resolver el

desafio establecido:

Brainstorming

Herramienta
Tecnoldgica Recurso Humano Proceso

Figura 11. Brainstorming - Dote Voting



Fuente: creacion propia

Luego de realizar la agrupacion y clasificacion de las ideas, se procedi6 a realizar una
votacion sobre el grupo de ideas que mas se acerca al detalle de como resolver el desafio,
dando como resultado la seleccion de la categoria “herramienta tecnologica”. Sin embargo,
sobre cada categoria se extraen, combinan y se construyen nuevas ideas, dando como

resultado las siguientes:

Adquirir una herramienta tecnoldgica que permita consolidar y almacenar los hallazgos de las
faltas encontradas por parte del proveedor de mantenimiento, en las sedes del Banco
Davivienda, asi como automatizar el proceso de verificacion de las actividades que realiza el
proveedor y que permita garantizar el cumplimiento de los requerimientos emitidos por los

entes de control.

Lo anterior permitird automatizar las visitas de auditoria que se implemente por cada linea e
incluir las mediciones establecidas en el contrato del proveedor, asi como la notificacion y

evidencias de las sanciones estipuladas en el mismo.

Insight: se requiere que como parte de la posible solucidén sea una herramienta tecnoldgica

porque es necesario que tenga la capacidad de almacenar fotografias, permita contar con el

historial y obtener informes en tiempo real.

Luego de definir la propuesta basada en las multiples ideas expresadas, se procede a pasar a
la formulacion de soluciones en la cual se desea realizar un prototipo y posteriormente una

evaluacion de este.

7.2.2.2 Fase Formulacion de Soluciones

Objetivo: realizar una o varias sesiones con el fin de evaluar la sensatez de la propuesta que

se espera prototipar.

La reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de evaluar la calidad de las ideas generadas, identificar fortalezas y
debilidades de estas, antes de pasar a prototipar la propuesta. Dichas ideas se priorizan, se
fortalecen, optimizan y se generan soluciones. Para lo anterior, se procede a evaluar la
propuesta con la herramienta PPPS (positivos, potenciales, preocupaciones y superacion de

las preocupaciones):



Propuesta:

Adquirir una herramienta tecnologica que permita consolidar y almacenar los hallazgos de las
faltas encontradas por parte del proveedor de mantenimiento, en las sedes del Banco
Davivienda, asi como automatizar el proceso de verificacion de las actividades que realiza el
proveedor y que permita garantizar el cumplimiento de los requerimientos emitidos por los

entes de control.

Lo anterior permitird automatizar las visitas de auditoria que se implemente por cada linea e
incluir las mediciones establecidas en el contrato del proveedor, asi como la notificacion y

evidencias de las sanciones estipuladas en el mismo.

Herramienta PPPS

POSITIVOS PREOCUPACIONES

*[Quiesloque usta deestaidea?:  *(Enquipuece derivaresaidea?: S iQuépreocpadesstaidea®™ s g o fdese pan

Con w0z herramisnta es positle puede robustecer el proceso ereciasa capacidad de la herramenta =1 el superarlas”- Garanfirar que el
consolider varias necesidadss y 1z capacidad de la herramienta. proceso llegara a crecer v ser muy proveedor cuents con |2 capacidad
m@@‘@@g_ | ) 'g,_ldund\\!.puaﬂelle.memma?:& robuzto. para Iz implementarién dal prossso
el e e

¥ Enta. P““r . . perzomzs que realizan [as visitas no 102 buena experiengia de usuario.
*(ué ventajas tisne?: La posibilidad de aummw#ﬂhdem?lﬂe s¢ lozren adaptar al proceso por Qs 52 pusde hacer para
almacenar las evidencias sncontradas.  puede [lagar 2 integrar con otras wedio de Ia herramients . L
*; Cufles son rus fortalezss: La heramiantaz de |2 compaiiiz. - P s iz o elpmnar dichas

; Qg dezventajas hiene esta 1dea’:

B ]Eﬂt.lm -] 7- E! m i
herramienta ganera transparencia en *: Que opartunidadss puaden salir de i i B e b
La dependencia a una berramienta 1.ty Ja fonma de sabvaguardar

cada mno de 1o procesos intesvades.  estaidea’: 32 puede patencializer 12 FApHa

tecnalég implementar el . ..
herrammianta y s o, Bl pard |z mformacidn almacenada,

PN/

Figura 12. Herramienta PPPS

Fuente: creacion propia



En la siguiente sesion se procede a presentar la alternativa del prototipo con el siguiente

formato, con el fin de visualizar la idea prototipada:

Vision: seria ideal si se disefia un proceso de seguimiento y control sobre el contrato de
mantenimiento enfocado en la adecuada administracion del Facility Management, logrando
que los entes de control certifiquen la correcta aplicacion de los controles sobre dicho

contrato.

Reto: ;como podriamos disefiar e implementar un proceso de seguimiento y control para el
contrato de mantenimiento, que permita asegurar la certificacion por parte de los entes de

control en el menor tiempo posible?

Nombre de la Soluciéon: Herramienta Tecnoldgica para Auditoria
Descripcion de la solucion

Adquirir una herramienta tecnolédgica que permita consolidar y almacenar los hallazgos de las
faltas encontradas por parte del proveedor de mantenimiento, en las sedes del Banco
Davivienda, asi como automatizar el proceso de verificacion de las actividades que realiza el
proveedor y que permita garantizar el cumplimiento de los requerimientos emitidos por los

entes de control.

Lo anterior permitira automatizar las visitas de auditoria que se implemente por cada linea e
incluir las mediciones establecidas en el contrato del proveedor, asi como la notificacion y

evidencias de las sanciones estipuladas en el mismo.

La aplicacion es una herramienta que permite que en cada visita de inspeccion, se ubique por
GPS no so6lo al personal sino también la ubicacion fisica del punto a visitar, tomar registro

fotografico de lo evidenciado y describir o especificar lo que se esta encontrando.

En la visual web de la aplicacion, se puede descargar los informes por cada punto visitado
con sus novedades y registro fotografico, los recorridos de los auditores identificado por
GPS, las novedades reportadas a los proveedore o gestores y el DashBoard e informes los

cuales se pueden descargar.

Claramente lo anterior, responde al problema planteado al inicio del presente trabajo, ya que

no so6lo va a permitir realizar un seguimiento y control a la ejecucion del contrato del



proveedor de mantenimiento sino que adicional, permitira registrar evidencias, gestionar los

servicios y generar informacion valiosa para la toma de decisiones.
+ ;Como funciona?

Es una herramienta digital desarrollada para uso web y movil, en la cual se pueden diligenciar
formularios de inspecciones por parte de las personas que realizan las visitas para las

diferentes lineas de mantenimiento establecidas en el contrato firmado con el proveedor.

Cada usuario en cada una de las visitas debe diligenciar un formulario que contiene varias
preguntas, toma de registro fotografico como evidencia y la posibilidad de registrar
observaciones si es el caso, dichas respuestas alimentan una base que permiten no sélo
notificarle al proveedor diariamente los hallazgos encontrados sino que adicional, genera

informes sobre los indicadores establecidos para cada linea.

* ;Qué impacto tendra?

La herramienta es de gran impacto, ya que por medio de las evidencias almacenadas y
recopiladas, y de acuerdo con los indicadores de cumplimiento establecidos en el contrato de
mantenimiento, se generara un informe trimestral el cual contiene el porcentaje y valor de la

sancion a imponer de acuerdo con lo encontrado.

* (Cuales son los Beneficios?

Son varios los beneficios que se obtienen con la herramienta, entre ellas se encuentra la
alimentacion de la informacion en linea, evidencias de los hallazgos encontrados,
consolidacion de la informacion, generacion de informes, notificacion al proveedor, entre

otros.
* /Qué recursos necesita?

Se requieren recursos monetarios, recursos de personal y recursos tecnologicos.
* .En qué tiempo?

La herramienta como prototipo se estd implementando con una de las lineas de
mantenimiento, dependiendo de su resultado, se migrara a las diferentes visitas que se

realizan actualmente.



Insight: se requiere que no sélo la herramienta sea tecnoldgica sino también robusta, porque

se identifica que se pueden incluir diferentes procesos o lineas en la misma.

Lo anterior representa una solucion desarrollada a detalle la cual se espera implementar y

masificar en todas las lineas, por lo que se procede con la etapa de implementacion.

7.2.3 Etapa de Implementacion
Objetivo

En la etapa de implementacion, se pretende que antes de poner en marcha la solucion, se
analicen todas aquellas situaciones y percepciones que aportan y permiten avanzar en la
implementacién de la solucidon propuesta, o por el contrario, que generan una barrera que
bloquea el proceso. En la fase de exploracion de las aceptaciones, se realiza este analisis que
conlleva a tomar acciones y es alli en la fase de formulacion de un plan, donde se llevan a
cabo estrategias para lograr las aprobaciones deseadas o requeridas, que daran continuidad al

proceso de implementacion.

Dado lo anterior y teniendo cuenta el tipo de solucidon a implementar, la cual contiene un
componente importante de desarrollo tecnoldgico, es necesario implementar las dos fases de
esta etapa por versiones de la plataforma. Para el caso, a la fecha se han realizado tres

versiones, cada una pasando por un proceso de iteracion como se muestra a continuacion:

Formulacion

de Plan "'. 1.2

Exploracion
de
Aceptacian

Exploracion
de
Aceptacidon

Exploracidn
de
Aceptacidon

Formulacion

de Plan V13

Ui

Figura 13. Flujo de iteracion

Fuente: autoria propia

Caracteristicas de las versiones:



Version 1.1: en la primera version se desarrollaron los formularios de las lineas de auditoria
de Motorizados (personal que se desplaza en moto y visita todas las fachadas de las oficinas
de servicio y cajeros automaticos en las principales ciudades del pais), Ama de Llaves
(personal que visita las oficinas de servicio en las principales ciudades del pais), In-house
(personal permanente en los edificios administrativos en la ciudad de Bogoté y realiza
recorrido permanente por los diferentes pisos) e Imagen y Marca (personal de auditoria de

marca que realiza visitas en todas las oficinas de servicio del pais).

Version 1.2: la segunda version incluye la elaboracion de todos los informes y desarrollo del
DashBoard necesario para generar una data que permita tomar decisiones para cada una de

las lineas implementadas.

Version 1.3: en la tercera version se introdujeron los formularios de las lineas de auditoria de
PQR usuarios (personal administrativo que realiza visitas no programadas en cualquier
oficina de servicio del pais), Coordinadores Administrativos (personal administrativo ubicado
en 21 ciudades del pais y realizan visitas en todas las oficinas del pais) y Flotantes (personal
del proveedor que realiza recorrido y ejecutan labores de limpieza y desinfeccion nocturna en

los edificios administrativos en la ciudad de Bogota).

7.2.3.1 Fase exploracion de aceptaciones.

Objetivo: realizar varias sesiones con el fin de analizar las fuerzas que facilitan o limitan la
implementacion de la solucion asi como mejorar la adopcion de la solucidon incrementando el

éxito en la implementacion.

Las reuniones con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realizan por medio de varias sesiones
de facilitacion con el fin de desarrollar un analisis y comprender las circunstancias o
situaciones que pueden llevar a un apoyo o a un rechazo de la implementacion de la solucion.
Dicho anélisis permite que las soluciones implementadas seas efectivas anticipandose a las

reacciones buenas o malas que se den sobre las ideas a implementar.

Para lo anterior, se procede a realizar dicho andlisis sobre la solucion a implementar con la

herramienta Asistores y Resistores:

Solucién por Implementar:

Adquirir una herramienta tecnolédgica que permita consolidar y almacenar los hallazgos de las

faltas encontradas por parte del proveedor de mantenimiento, en las sedes del Banco



Davivienda, asi como automatizar el proceso de verificacion de las actividades que realiza el
proveedor y que permita garantizar el cumplimiento de los requerimientos emitidos por los

entes de control.

Lo anterior permitira automatizar las visitas de auditoria que se implemente por cada linea e
incluir las mediciones establecidas en el contrato del proveedor, asi como la notificacion y

evidencias de las sanciones estipuladas en el mismo.

Herramienta Asistores y Resistores:
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., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,
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Posteriormente por medio de una sesion de convergencia, se procede a extraer del ejercicio

anterior, aquellos puntos clave de cada seccion:

Tabla 1. Puntos Claves Asistores

ASISTORES

Qué: Apoyo Normatividad Actitud positiva Facilitadores

Dénde: Oficinas de Servicio Areas Administrativas

Como: Plan de Comunicacion Suministro de Equipos Notificacidn al Proveedor

Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.

Con respecto a la tabla anterior se extraen aquellos aspectos mas relevantes que pueden llegar

a fortalecer la implementacion de la aplicacion con el apalancamiento de los Asistores.

Tabla 2. Puntos Claves Resistores

RESISTORES

Qué: Actitud Negativa Resistencia a la Auditoria Limitacion de Recursos Resistencia al Cambio

Dénde: Zonas de Conflicto Oficinas Cerradas Oficinas con Baja Disposicion

Coémo: Falta de Capacitacion a Auditores Errores injustificados

Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.

En la tabla anterior se logra identificar que son varios los aspectos que si no se gestionan

correctamente, puedan llegar a bloquear la implementacién de la aplicacion.
Seguidamente se procede a documentar las estrategias con los siguientes objetivos:
Apalancar a los Asistores:

» Manteniendo informados a los lideres del area y de la Direccion, sobre el proceso de
implementacion de la plataforma, hacerlos participes de cada logro obtenido.

» Desarrollar el informe de gestion para la Superfinanciera y tenerlo listo para cuando
lo requieran.

» Realizar con los auditores sesiones permanentes de retroalimentacion asi como de
capacitaciones.

» Realizar sesiones de feedback mas recurrentes con el proveedor de la plataforma.



Mitigar a los Resistores:

» Involucrar a los proveedores en el proceso de implementacion, de manera que
comprendan el paso a paso y la forma de la auditoria.

» De acuerdo con los resultados obtenidos en la auditoria, trabajar en conjunto con los
proveedores para generar estrategias que permitan mejorar sus calificaciones.

» Realizar sesiones de reflexion con algunos auditores que han demostrado cierta
resistencia al cambio.

» Presentar con cifras al area financiera la importancia de este proyecto con el fin de
obtener los recursos necesarios para mejoras y nuevas implementaciones en la
plataforma.

» Involucrar en algunas sesiones a los diferentes funcionarios del Banco, que de alguna

manera hacen parte del proceso.
Mitigacion a los Resistores por medio de los Asistores:

» Realizar sesiones con todos los auditores de las diferentes lineas y compartir aquellas
buenas practicas que les permita hacer mas eficientes sus procesos.

» Solicitar a la Superfinanciera, una capacitacion con los funcionarios del banco, sobre
la importancia de cumplir con la normatividad sobre los controles a implementar con
empresas del mismo grupo empresarial.

» Involucrar a los lideres del area, para que lideren una sesion de motivacion dirigida a

los proveedores a auditar.

Adicionalmente, se utiliza la herramienta Stakeholder Analysis con el fin de visualizar el
ambiente en el que serd implementada la solucion y también permite identificar aquellas
personas claves que apoyaran o evitaran la implementacion o desarrollo de la solucion, por lo
que en algunos casos, serd necesario desarrollar una estrategia para lograr llevar a cada

persona clave al estado deseado o requerido.
Herramienta Stakeholder Analysis:

En primera instancia se identifica a los Stakeholders involucrados, por medio de una serie de

preguntas que permiten identificarlos facilmente.



STAKEHOLDERS INVOLUCRADOS

Proveedores a Superfinanciera

Auditar

Auditores Proveedor de la
Plataforma

Funcionarios de Lideres del

Oficinas de Servicio Departamento

Figura 16. Stakeholders
Fuente: (Mason, R.O. & Mitroff, 1981).

Posteriormente se seleccionan los Stakeholders clave, se enumera en la tabla, se identifica la
oposicion en que se encuentra en el momento presente, cudl es la posicion deseada para cada
uno y cudles son las acciones que se requieren para llevarlos a ese nivel.

Oposicion Oposicion Respaldo Respaldo
Fuerte Moderada Moderado  Fuerte

Stakeholders Acciones

Desarrollar el informe de gestion para la Superfinancieralo

2. Superfinanciera )
mas completo posible.

Realizar sesiones de feedback de manera permanente y
tener en cuenta sus aportes.

4. Proveedor de la Plataforma

Mantener informados a los lideres del drea y de la Direccin,
6. Lideres del Departamento X =——p 0 sobre el proceso de implementacion de la plataforma,
hacerlos participes de cada logro obtenido.
X: éDonde estan en este momento? --- 0: éDdnde deberian estar?.

Tabla 3. Stakeholder Analysis
Fuente: (Mason, R.O. & Mitroff, 1981)

Insight: se requiere de un mayor involucramiento del proveedor de mantenimiento porque es
quien va a ser auditado en el proceso y debe tener un conocimiento pleno de la forma en que

se va a auditar.



Luego de establecer las diferentes estrategias, se procede a establecer un plan de accion con
responsables y acciones claras, asi como la identificacion de los diferentes riesgos que se

puedan llegar a presentar y la forma de prevenirlo o mitigarlos.

7.2.3.2 Fase formulacion de un plan

Objetivo: generar un plan que permita identificar y visualizar, los pasos necesarios para
implementar la solucion propuesta en un periodo de tiempo establecido, asi como determinar
la forma de medir el progreso de la implementacion de la misma. De igual manera, realizar

un andlisis de riesgos que ponga en evidencia aquellas barreras a superar.

Las reuniones con el equipo de apoyo (ver anexo 2) se realizan por medio de varias sesiones
de facilitacion con el fin de desarrollar un plan de accion y un analisis de riesgos, con el cual
se puede realizar un seguimiento continuo a lo establecido en el mismo, asi como visualizar,
prevenir y/o mitigar, las posibles barreras que se puedan presentar. Dicho plan permite tener

mecanismos claros de medicion del progreso deseado.

Plan de Accidn:

Accion Fecha Limite Responsable Resultado Esperado Medicion de Progreso

CortoPlazo  Definicién de Objetivos 31/08/2021 Equipo de Trabajo Objetivos establecidos 2 semanas

Corto Plazo Progr'anfa di Comunicacion 30/09/2001 Equipo 'de Trabajo y Areade Lograr Socializar con todos los A semanas
y Socializacion Comunicaciones Stakeholders

CortoPlazo  Prueba Marcha Controlada ~ 8/10/2021  Equipo de Trabajo Buena funcionalidad de la plataforma 1semana
Correcciones a Equipo de Trabajo Corregir todos los hallazgos

Mediano Plazo 291002020 P 1oy . 3 2semanas
Implementar Proveedor de la Plataforma encontrados

. 3 Equipo de Trabajoy . L, ,
Mediano Plazo Masificacion 1/12/2021 Salir a produccién en todas las lineas 4 semanas
Proveedor de la Plataforma

Tabla 4. Plan de Accion



Manejo de Riesgos:

Manejo de Riesgos

Que la plataforma . El mal uso de la
no la Prevenir: Asegurar que durante licacié .
oporte f2 . ) aplicacion por parte Prevenir: Capacitar e involucrar a Pérdida de
operacion diaria y el uso de la aplicacién, el usuario de los Auditores
acumulada los proveedores en el proceso. informacion

siempre esté conectado a las
Mitigar: Realizar sesiones de
redes Wi-Fi del Banco.
. i retrospectiva, feedback y de
Mitigar: Que la herramienta
reflexidn.
funcione sin datos

Prevenir: Solicitar al proveedor de Prevenir: Capacitar a los Prevenir: Realizar backup en la
desarrollo una certificacion gue auditores sobre el correcto nube.
garantice el soporte que se requiere. uso de la aplicacion. Mitigar: Implementar un
Mitigar: Implementar separacidn y Que falle la Mitigar: Realizar sesiones control diario con el cual se
segmentacion de datos histdricos en comunicacion de reflexion y interiorizacion Resistencia al garantice que la pérdida de
repositorios ubicados en lugares sobre la importancia de su cambio por parte de informacién no supere un dia.
los proveedores
diferentes en que tienen acceso los labor.

usuarios en linea.

Figura 17. Manejo de Riesgos

Fuente: autoria propia

Dado lo anterior, se procede a implementar las acciones de acuerdo con el plan definido e

incluir las ejecuciones extraidas de la herramienta de manejo de riesgos.

Insight: establecer un plan de implementacion donde se logre identificar responsables y
tiempos para cada accion, porque se debe garantizar la continuidad de la implementacion de

la solucion propuesta, asi como las estrategias necesarias para superarlos.

Herramienta Irix;

o Cliente 0
Cliente 87 - CONTADOR - CL 140 No. 18A-81, BOGOTA
Responsable

Responsable proveedor de mantenimiento

Auditoria que Impacta®
calidad de infrasstructura

L] q (] (V4 N
Visualiza la ubicacion y el desempeo de

v tu personal remoto o

Incrementa a productividad de tus empleados de campo o Auitons aue Impects
personas que laboran desde casa

X Descripcién del Hallazgo de mantenimiento
{Prueba nuestra plataforma gratis! Camcrigoidr el Eiiazgn e martonksiaic
Comienza gratis IConocer portafolo! G
1 B < i 3 B «
Pert Sarviion P Por Hiowo

Figura 18. Herramienta IrixApp.co



Fuente: Fotografia IrixApp.co

La herramienta es una aplicaciéon (APP) la cual también es de interaccion web, y tiene dos
frentes principales. El primero se trata de capturar por medio de la aplicacién descargada en
el celular, todos los hallazgos identificados en las diferentes sedes del banco, sobre
mantenimiento, aseo y gestion del propio departamento de Gestion y Servicios de

Infraestructura Fisica. Para lo anterior, se crearon diferentes lineas disefiadas asi:

» Linea de In-house: hacen parte de un grupo de técnicos que tienen presencia
permanente en los edificios de la ciudad de Bogota (Edificios denominados Direccién
General) quienes de lunes a sdbado, realizan inspeccion de todos los cuartos técnicos
de cada piso, dejando la evidencia de que todo esta funcionando correctamente de
acuerdo con la normatividad vigente. En el caso en que se evidencia que algun
aspecto no esta funcionando correctamente, inmediatamente se le genera una alerta

por medio de correo electronico al lider encargado del proceso.

6:07 6:08 [ 6:08 ]

Selecciona un servicio

S La iluminacién esta funcionando Cliente

In house
correctamente?

Tablero electrico adicional > Agendar

La iluminacion de emergencia del cuarto
técnico esta funcionando correctamente?

Ups adicional >

Descripcidn
El cuarto técnico tiene objetos ajenos
almacenados como cajas, materiales, archivos
fuera de estandar?

La UPS esta funcionando correctamente?

Las instalaciones eléctricas en general esta en
buen estado?

El equipo de aire acondicionado Esta enfriando
correctamente? Temperatura cuarto 20 a 25° C

El equipe de aire acondicionado se encuentra

Brmminmandn aneenabamania?

BT T

Figura 19. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

» Linea de Motorizados: es un equipo de personas que hacen parte del departamento de
seguridad del banco, se desplazan en motocicleta y son los encargados de
inspecciones todos los cajeros automaticos remotos, cajeros automaticos de oficinas y

sus fachadas, esta labor por lo general se realiza en horas de la tarde — noche, por



medio del formulario que diligencian, identifican y reportan al proveedor encargado,

las novedades encontradas.

Seleceiona un senvicio < Am

Cliente.

Motorizados atm > Cliente Q

3543 - Avenida Garrera 19 # 1469, Bogotd

Motorizados oficina 53 Q

(<}
n)

Blingrese foto del ATM

Blingrese foto de Oficina

¢Se realizo visita de este punto en el ultimo

mes? Esta oficina se visito en el ultimo mes?
si si
Tipo de ATM Tiene acceso a la oficina
remoto si
Estado de la puerta ATM remoto Estado de la Fachada
ol bueno

L_ i B ’ﬂ_ Enviar formulario Enviar formulario

Figura 20. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

» Linea de Ama de Llaves: es un grupo de supervisoras de aseo y limpieza que visitan
todas las oficinas de servicio del pais, encargadas de revisar el estado de las oficinas
en cuanto a la limpieza y el orden, asi como la prestacion del servicio por parte de la
auxiliar asignada a cada sede. Cada novedad identificada le llega por medio de correo
electronico al lider del proceso con copia al proveedor para su respectivo ajuste o

correccion de la novedad encontrada.

Ama de llaves Julio 28 Q¥ < Ama de llaves

Cliente
TIENE TAPETE DE ENTRADA?
Tipo: Ama de llaves >
Origen: 1306 - Plaza imperil Bog - Bogoth - G
s Empleza: 28-Jul 19:05
Adendar LAS SILLAS SE ENCUENTRAN EN BUEN
ESTADO?
Descripcién LA OFICINA TIENE ESCALERAS?

(EL PISO DE LA OFICINA SE ENCUENTRA EN
BUEN ESTADO?

LA NEVERA ESTA EN BUEN ESTADO

EL CAUCHO DE LA NEVERA SE ENCUENTRA
EN BUEN ESTADO

(EL MOBILIARIO DE LA COCINA SE
ENCUENTRA EN BUEN ESTADO?

e



Figura 21. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

» Linea Auditoria de Marca: con el apoyo del auditor externo de marca del banco y sus
colaboradores, se establecid un grupo de personas que visitan todas las oficinas del
pais con el fin de identificar y reportar las novedades encontradas, enfocadas en la
conservacion y buen uso de la marca del banco, asi como la verificacion del estado de
todos los elementos decorativos y de sefializacion de cada una de las sedes. Dicho
reporte le llega directamente al proveedor de mantenimiento quien es el encargado de

gestionar todas las novedades encontradas.

< i < Hall pbhce

Cliente Cliente Cliente

Sefial Empuije. ;Cumple con el estandar y se Sefial tablero ruta de evacuacién. ;Cumple con Sefial de punto Director Comercial. ;Cumple
encuentra en buen estado? el estandar y se encuentra en buen estado? con el estandar y se encuentra en buen
estado?

Observaciones si aplica Observaciones si aplica
Observaciones si aplica

Senal Hale. ;Cumple con el estandar y se Sefial Ruta de Evacuacién lzquierda. (Cumple 2
encuentra en buen estado? «con el estandar y se encuentra en buen Sandblasting olas de Director. ;Cumple con el
estado? estindar y se encuentra en buen estado?

Observaciones si aplica
Observaciones si aplica Observaciones si aplica

Senal Horario. zCumple con el estandar y se .

encuentra en buen estado? Sefial Ruta de Evacuacién Derecha. ;Cumple Muro verde del director Comercial. ;Cumple
con el estandar y se encuentra en buen con el estindar y se encuentra en buen
estado? Setadod

Enviar formulario Enviar formulario Enviar formulario

Figura 22. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

» Linea Coordinadores Administrativos: los Coordinadores Administrativos del banco
es un grupo de personas que estan ubicadas en las 21 sucursales del pais donde se
encuentran las diferentes coordinaciones administrativas, cada coordinador dentro del
KPI asignado, deben realizar para cada trimestre, visitas a cierta cantidad de oficina,
donde en cada una deben registrar en la aplicacion, el estado general de aspectos de
marca y normativos de las oficinas, asi como las novedades encontradas en cada una
de ellas, dichas novedades son reportadas al proveedor de mantenimiento o de aseo

con el fin de que realice las respectivas correcciones.



{  Coordinador administradores € Arevision de imagen y marca

Cliente Evidencia elementos como afiches o
informacién adherida a los muros o vidrios no
proporcionada por el Banco.

A revisién de imagen y marca
Observaciones de elementos

B revisién normativa

C hallazgos
Tiene elementos no autorizados por el Banco,
como por ejempla informacién de productos
impresas?

Observaciones de elementos no autorizados

Tiene elementos de decoracién personal no
proporcionados por el Banco.

‘Observaciones de decoracion personal no
proporcionados

Estado tapete rojo

Observaciones de estado tapete rojo

Estado de sillas

Observaciones de estado de sillas

Antideslizantes escaleras

Observaciones de antideslizantes escaleras

Figura 23. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

» Linea Auditor Administrativo: este grupo lo confirman todos los funcionarios que

hacen parte del departamento de Gestion y Servicio de Infraestructura Fisica del

banco quienes tienen la responsabilidad de notificar cualquier novedad que se

presente en cualquiera de las diferentes sedes del banco. Dichas novedades son

reportadas al proveedor de mantenimiento o de aseo, quienes deben corregir lo

evidenciado.

Auditoria Auditoria

Auditoria

Cliente Cliente

¢Desea agregar foto?

1396 - Plaza Imperial Bog - Bogoté - CI. 146, Suba, i

Bogota, Colombia LOCAL 158, Bogota

Responsable
S . Responsable
proveedor de mantenimiento
Descripcion del Hallazgo
Auditoria que Impacta
calidad de infraestructura

Descripcién del Hallazgo
¢Desea agregar foto?

¢Desea agregar un nuevo hallazgo para esta

ande? ¢Desea agregar foto? ¢Desea agregar foto?
: no Selecciona
¢Desea agregar un nuevo hallazgo para esta ¢Desea agregar un nuevo hallazgo para esta
sede?

sede?

¢Desea agregar un nuevo hallazgo para esta
sede?

si

Responsable
proveedor de aseo

Descripcién del Hallazgo

Enviag fomar?

- R g 1 Ll

Nueva

Figura 24. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co
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El segundo frente corresponde a la interaccion en la web la cual permite no s6lo descargar los
informes de cada visita, tener en control por GPS para los auditores y tablero de control con
los soportes de lo ejecutado por el proveedor de mantenimiento, sino adicional contar con un
Dash Board que permite analizar la informacion recopilada y tomar decisiones o establecer

diferentes estrategias para implementar, como se muestra en las siguientes imagenes.

i orvivienon

Repone de servicio Rufas@) Rutas Miembros+ Reportess [E- A~
Compaitie; Davivienda sudi- Eje Cafatero Horadeinkclor 28/l 1803 . .
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Agente: Carios Andrés Rueda

184 4 180

Atm

Ingrese foto del ATM

Extracto Estados Compafiia Agentes KPlAgent Rutas  Horas  Mapa

Fecha
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Figura 25. Herramienta IrixApp.co

Fuente: Fotografia IrixApp.co

Al corte del 30 de junio se han logrado identificar 17.664 novedades de lo que va corrido del
presente afo.

7.3 Conclusiones y Recomendaciones

Luego de la implementacién de la solucion, se obtienen mas resultados e impactos positivos

de los esperados. Entre alguno se estan los siguientes:

v’ Se logro obtener las evidencias de las auditorias realizadas a los proveedores con
informes que incluyen ubicaciones por GPS, observaciones y registro fotografico.

v" Se conservan las evidencias que solicite la Superintendencia Financiera.

v Con la automatizacion del proceso se logro generar una calificacion de la auditoria la
cual impacta directamente la eficiencia del contrato, permitiendo estipular

trimestralmente con evidencias, si al proveedor se le debe aplicar una multa o sancion.

Si bien es cierto la solucion se implemento, durante el proceso se realizaron varias iteraciones

y versiones, la aplicacion sigue en proceso de mejora continua.

8 FASE III DEL AR PROJECT: PLANTEANDO UN MODELO DE INNOVACION

PARA LAS AREAS DE SOPORTE

8.1 Planteamiento del Segundo Problema

Entre los problemas identificados en la gerencia de innovacion de la compaiia, se destacan

los siguientes:

» En algunas areas, la innovacion se percibe como una isla aparte a la que pocos tienen
acceso.

» No existe una linea directa de comunicacion con los lideres o0 mandos medios de
innovacion en el banco.

» Existe una estructura organizacional piramidal.

» Latoma de decisiones se enmarca en altos mandos, pocas veces los medios y bajos

mandos, tiene autonomia en la toma de decisiones.



» El desarrollo, pero principalmente la implementacion de procesos innovadores, no son

tan agiles, por el mismo curso que debe llevar cada uno y su impacto.

Sin embargo, el problema que genera mayor impacto en la organizacion, pero

especificamente en las areas de soporte, es el siguiente:

La falta de apoyo en todo tipo de recursos que brinda la Vicepresidencia de Innovacion del
Grupo Bolivar a las areas de soporte, dado que estan enfocados inicamente en aquellas que
impactan directamente los objetivos estratégicos de la organizacion, relegando a todas

aquellas areas de soporte, las cuales también son vitales para la organizacion.

Por lo anterior y con el fin de resolver de forma innovadora el problema identificado, se
desarrolla el proceso CPS. En primera instancia y con el fin de evaluar las necesidades
existentes y analizar la naturaleza del problema para obtener el diagndstico y contexto de la
situacion, se utilizan algunas herramientas aptas para el primer paso el cual se denomina
evaluacion de la situacion, la cual hace parte de la etapa de clarificacion, asi como la fase de
exploracion de la vision y la formulacion de los desafios. Luego se desarrolla la etapa de
transformacion la cual incluye las fases de exploracion de ideas y formulacion de soluciones.
Y por ultimo esta la etapa de implementacion la cual incluye las fases de exploracion de
aprobaciones y formulacion de un plan. Todas estas etapa y fases se detalla en los siguientes
apartados.

8.2 Desarrollo del Modelo de Creatividad Organizacional CPS en Davivienda de la
Fase 3

Etapa de Clarificacion Etapa de Transformacion Etapa de Implementacion

. . Fase Exploracion de ldeas Fase Exploracidn de Aprobaciones
Fase Exploracion de la Vision

Herramienta Herramienta
Herramienta

pos-it . Dote

Pensamiento Anhelante — Dote Voting

Afinidad

I I I

Ftapa de Diagnastico Ftapa de Clarificacion Etapa de Transformacion Etapa de Implementacion

2022

Fase Evaluacion de la Situacidn Fase Formulacién de Desafios Fase Formulacion de Soluciones Fase Formulacién de un Plan
Herramienta Herramienta Herramienta Herramienta
SW sylH-las4l s-KnoWonder Enunciade de Desafios — Dote Voting Matriz de Impacto/Factibilidad — Plan de Accién — Manejo de Riesgos

Formato Alternativa Prototipo

Figura 26. Linea de tiempo desarrollo CPS

Fuente: creacion propia



8.2.1 Etapa de Clarificacion

8.2.1.1 Fase evaluacion de la situacion.

Objetivo: analizar y conocer los detalles de la situacion problematica, las necesidades

presentadas y la naturaleza del mismo.

El primer acercamiento con el cliente interno (Pedro Cafias, Coordinador de la
Vicepresidencia de Innovacion para el Banco Davivienda), se realiza por medio de una
entrevista con el fin de lograr un acercamiento y empatia no sélo con el cliente y sus
necesidades, sino también con el o los problemas. En dicha entrevista se realizan preguntas

para obtener datos y se logra implementar la herramienta SW's y 1H.

Posteriormente se aplica la herramienta las 41’s, la cual en esta etapa permite identificar si
esta situacion puede ser resuelta haciendo uso del CPS, estas preguntas se desarrollan en la

misma sesion presentada anteriormente.

Para la siguiente sesion se desarrolla de manera individual con el fin de identificar
perspectivas utiles y generar més material para hacer las preguntas correctas, para lo cual se

utiliza la herramienta KnoWonder.

Posteriormente, se realiza una sesion con el equipo de apoyo (ver anexo 3), a quienes se les
solicita que de acuerdo con las ideas generadas en la herramienta KnoWonder, se escojan los
elementos mas criticos sobre lo que se sabe y lo que se desconoce para luego agruparlos por

medio de la herramienta Diagrama de Afinidad.

Luego de realizar las diferentes sesiones y como resultado de este primer paso se obtuvo el

siguiente diagnodstico y contexto de la situacion:

La gerencia de la innovacion del Grupo Bolivar se desarrolla por medio de la Vicepresidencia
de Innovacion, la cual es transversal para todas las empresas del grupo. Esta Vicepresidencia
gestiona e implementa todos aquellos procesos que tienen enfoque en innovacion y le apunta
no solo a los objetivos del area sino también a los objetivos estratégicos del grupo

empresarial.

Ambos objetivos estan disefiados para generar valor en las lineas de negocio, puntualmente

del Banco Davivienda, es decir, se implementan los procesos internos definidos, en aquellas



areas que estan directamente relacionadas con el front o que impacta directamente a los

clientes.

Entre uno de los esquemas de servicio que ofrece la Vicepresidencia de Innovacion, se
encuentran las células de innovacion, que son equipos de trabajo conformados por lideres de
la vicepresidencia, proveedores especializados en metodologias de innovacion, practicantes

universitarios y las areas usuarias de las lineas de negocio, duefias de los retos a resolver.

Actualmente, la Vicepresidencia de Innovacion del grupo, no tiene un esquema definido que
apoye, en procesos de innovacion, las areas de soporte o del back del Banco Davivienda.
Teniendo en cuenta que la relacion entre el valor del ingreso por medio de clientes y el valor
de la eficiencia en procesos equivale a 1 y 2 respectivamente, se evidencia una oportunidad

de mejora en los procesos que desarrolla la gerencia de la innovacion del Grupo Bolivar.

Insight: los funcionarios que laboran en las areas de soporte del banco no tienen mucho
interés es conocer mas acerca de la innovacion porque no solo se han sentido excluidos sino
que adicionalmente, tienen poco conocimiento de lo realmente ofrece y los procesos que

lidera la Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar.

Con el fin de explorar y visualizar claramente lo que se desea obtener a través del proceso, se
generan enunciados de visiones partiendo de la evaluacion de la situacion, lo que permite
identificar un sentido de proposito, una direccion, identificacion de impactos, claridad en los
roles y las responsabilidades. Se utilizan algunas herramientas aptas para el segundo paso el

cual se denomina exploracion de la vision.

8.2.1.2 Fase exploracion de la vision.
Objetivo: lograr una imagen vivida de lo que se desea obtener.

La segunda reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realiza por medio de una sesion
de facilitacion con el fin de lograr explorar esa situacion ideal teniendo en cuenta el
diagnostico y contexto de la situacion identificada en la evaluacion del paso anterior. En

dicha sesion se utiliza la herramienta Pensamiento Anhelante.



Fuente: fotografia Sesion Exploracion de la Vision

Luego de realizar las diferentes sesiones y como resultado de este segundo paso se tiene clara

la vision de la situacion ideal o deseada:

Vision: seria ideal si se logra mejorar la gerencia de la innovacion del Grupo Bolivar,
disefiando un nuevo esquema de apoyo en procesos de innovacion para las areas soporte del

Banco Davivienda.

Insight: se requiere de un nuevo modelo que incluya de manera participativa a las areas de
apoyo porque actualmente los funcionarios no cuentan con un esquema que los apalanque al

momento de desarrollar e implementar procesos innovadores.

Con el fin de identificar las brechas que se necesitan cerrar para lograr el resultado esperado,
se formulan los desafios, lo que permite identificar un responsable, una accion explicita y un
objetivo claro. Se tiene en cuenta la vision identificada en el paso anterior para este tercer

paso el cual se denomina formulacion de desafios.

8.2.1.3 Fase Formulacion de Desafios
Objetivo: identificar brechas que se necesiten cerrar para lograr el resultado esperado.

La reunidn con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de identificar todos aquellos problemas que hacen que la brecha entre
lo que se tiene y lo que se desea, se amplie o se reduzca, y los desafios se plantean en forma

de pregunta. En dicha sesion se utiliza la herramienta Enunciados de Desafios.

Luego de finalizar la sesion se escogen cuatro desafios que mas se acercan a la vision

enunciada, por lo que se agrupan y se propone el siguiente desafio:



Desafio

(Como podriamos disefiar e implementar un nuevo esquema para la gerencia de la
innovacion del Grupo Bolivar, que apoye en procesos de innovacion las areas de soporte o

back del banco Davivienda?

Insight: se identifica que sin el apoyo de la Vicepresidencia de Innovacion no es tan sencillo
disefiar e implementar un nuevo esquema porque se requiere de toda la experiencia y

conocimientos de los funcionarios que hacen parte de esta area.

Luego de definir el desafio, se procede a pasar a la etapa de transformacion con el fin de
explorar las ideas que puedan surgir y concretarse sobre los desafios planteados en la etapa

anterior.

Fuente: fotografia Sesion Formulacion de Desafios

8.2.2 Etapa de Transformacion

8.2.2.1 Fase exploracion de ideas.

Objetivo: generar una lista de ideas que ayuden a resolver el desafio o reto definido.



La reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de generar varias ideas que permitan resolver el desafio definido. En

dicha sesion se utiliza la herramienta Conexiones Forzadas con Post-it.

Luego de finalizar la sesion se escogen todas aquellas ideas que mas se acercan a resolver el

desafio, clasificadas en las siguientes categorias:

Usuarios.

Funcionalidad.

Aplicabilidad.

Enfoque en eficiencia.

Enfoque en innovacion.

Experiencia cliente interno y externo.
Equipos.

Formacion.

Herramientas.

Presupuesto.

Mejora continua.

V V V V V V V V V V V VY

Medicion.

Insight: los funcionarios tienen muy presente incluir la sostenibilidad en el modelo porque
son conscientes que es uno de los pilares de la organizacion y serd mucho mas fécil

apalancarlo desde este punto de vista.

Luego de listar las posibles soluciones basadas en las multiples ideas expresadas, se procede
a pasar a la formulacion de soluciones en la cual se desea realizar un prototipo de modelo y

posteriormente una evaluacion de este.

Fuente: fotografia Sesion Exploracion de Ideas



8.2.2.2 Fase Formulacion de Soluciones

Objetivo: realizar una o varias sesiones con el fin de evaluar la sensatez de la propuesta que

se espera prototipar.

La reunion con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realiza por medio de una sesion de
facilitacion con el fin de evaluar la calidad de las ideas generadas, identificar fortalezas y
debilidades de estas, antes de pasar a prototipar la propuesta. Dichas ideas se priorizan, se
fortalecen, optimizan y se generan soluciones. Para lo anterior, se procede a evaluar las ideas

propuestas con la herramienta matriz de impacto / factibilidad.

En la siguiente sesion se procede a presentar la alternativa del prototipo del modelo con el

siguiente formato, con el fin de visualizar la idea prototipada:

Vision: seria ideal si se logra mejorar la gerencia de la innovacion del Grupo Bolivar,
disefiando un nuevo esquema de apoyo en procesos de innovacion para las areas soporte del

Banco Davivienda.

Reto: ;como podriamos disefiar € implementar un nuevo esquema para la gerencia de la
innovacion del Grupo Bolivar, que apoye en procesos de innovacion las areas de soporte o

back del banco Davivienda?
Nombre de la Solucion: nuevo Modelo de Innovacion Areas de Soporte

Descripcion de la solucion

Implementar un nuevo modelo de innovacion enfocado y disefiado para las areas de soporte
del Banco Davivienda, el cual permitira no solo generar e identificar claramente eficiencias
en los procesos sino también documentar las soluciones innovadoras aplicadas asi como sus

resultados en el tiempo.
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Figura 27. Mrc:c_ielo de Innovacion Areas de Soporte
Fuente: autoria propia

El modelo de Innovacion Areas de Soporte esta alineado con la estrategia corporativa la cual
permea a toda la organizacion, es por esto por lo que cualquier necesidad que llegue de un
usuario, debe apuntarle a buscar una solucion que esté alineada con dichas estrategias. Bajo la
sombrilla del marco de la sostenibilidad y teniendo como base la experiencia del cliente
interno y externo, asi como la gestion del cambio, se plantea desarrollar el modelo el cual
tiene dos enfoques principales, el primero es el de resolver un problema o mejorar un proceso
pero debe ser de una de las areas de soporte del banco y que su funcionalidad se pueda

replicar en el Grupo Bolivar y Banco Davivienda Centro América.

El segundo enfoque esta basado en la eficiencia y la innovacidn, las cuales se convierten en
los dos pilares claves del modelo. Con respecto al marco de la estructura, se contempla que se
incluya un equipo multidisciplinario conformado por el squad primario y secundario, asi
como un perfil especializado, también una formacion al equipo y una supervision y
acompanamiento por parte de la Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar.
Claramente, también debe incluir unas herramientas que permitan gestionar el proceso y
definitivamente para robustecerlo es necesario que como politica se establezca un

presupuesto de inversion en el mismo.

Nada de lo anterior tendria verdadero valor si las soluciones no se lograran documentar y

medir, es por esto por lo que este punto es fundamental para el modelo.



+ ;Como funciona?

El modelo funciona de la siguiente manera:
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Fuente: autoria propia

El ciclo de gestion del modelo Innovacion Areas de Soporte inicia con la recepcion del

problema a resolver o mejora del proceso, en este primer paso se determina que s6lo

inicialmente es posible recibir un reto por area, la prioridad la determinard el jefe de la misma



area y el reto lo recibe el squad primario quien evalua si se puede solucionar con

metodologias de innovacion.

En el segundo paso, el squad primario junto con el area duefia del problema evaluan la
situacion y realizan un analisis del contexto, se define el squad secundario y el reto a

resolver.

Para el tercer paso, se requiere que el squad primario y secundario defina la metodologia de
innovacion incluyendo los tiempos segin expectativas informadas por el area dueia del reto.
En el paso de la ejecucion que es el cuarto, se desarrolla la metodologia definida, se incluyen

perfiles especializado si se requieren y finaliza con un pitch presentado al area duena del reto.

Como quinto paso se realiza la entrega de la posible solucion al area duela del reto por medio
de un documento que incluye el proceso realizado, la posible solucion, su aplicacioén o
implementacion y por medio de una bitacora registrar los resultados obtenidos a través del

tiempo.

Y por ultimo en el sexto paso, se espera que aquellas soluciones implementadas y exitosas,

sean reconocidas y/o premiadas.

* /Qué impacto tendra?

El impacto a nivel organizacional es bastante alto, ya que la implementacién del modelo
implica la permeabilidad de la innovacion en todos los niveles de la organizacion.
Adicionalmente, el recurso humano serd mas eficiente y productivo al implementar
soluciones innovadoras que mejoren los procesos en tiempos y recursos. También, el lograr
realizar una medicion de las soluciones implementadas en las diferentes areas de soporte del

Banco Davivienda.
* (Cuales son los Beneficios?

Lo anterior se podra ver reflejado en reduccion de tiempos, mejora en la productividad y
efectividad del recurso humano, mejora en los procesos y en la satisfaccion del cliente

interno, lo que repercute en la satisfaccion del cliente externo.
* ;Qué recursos necesita?

Se requieren recursos monetarios, recursos de personal y recursos tecnologicos.



* .En qué tiempo?

La implementacion del modelo se puede implementar en cualquier momento, dependera de la
decision que tome la Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar. En cuanto al tiempo
desarrollo del modelo para cada problema o mejora de proceso, dependera de la magnitud del

mismo.

Insight: se identifica que para implementar el modelo en su fase inicial no se requiere un
presupuesto elevado porque se puede apalancar de los recursos con los que actualmente

cuenta la Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar.

Lo anterior representa una solucion desarrollada a detalle la cual se espera implementar y
masificar en todas las areas de soporte del Banco, por lo que se procede con la etapa de

implementacion.

Fuente: fotografia Sesion Formulacion de Soluciones

8.2.3 Etapa de Implementacion
Objetivo

En la etapa de implementacion, se pretende que antes de poner en marcha la solucion, se
analicen todas aquellas situaciones y percepciones que aportan y permiten avanzar en la
implementacion de la solucion propuesta, o por el contrario, que generan una barrera que
bloquea el proceso. En la fase de exploracion de las aceptaciones, se realiza este analisis que
conlleva a tomar acciones y es alli en la fase de formulacion de un plan, donde se llevan a
cabo estrategias para lograr las aprobaciones deseadas o requeridas, que daran continuidad al

proceso de implementacion.



8.2.3.1 Fase exploracion de aceptaciones.

Objetivo: realizar varias sesiones con el fin de analizar las fuerzas que facilitan o limitan la
implementacién de la solucidon asi como mejorar la adopcion de la solucion incrementando el

éxito en la implementacion.

Las reuniones con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realizan por medio de dos sesiones de
facilitacion con el fin de desarrollar un andlisis y comprender las circunstancias o situaciones
que pueden llevar a un apoyo o a un rechazo de la implementacion de la solucion. Dicho
analisis permite que las soluciones implementadas seas efectivas anticipandose a las

reacciones buenas o malas que se den sobre las ideas a implementar.

Para lo anterior, se procede a realizar dicho andlisis sobre la solucion a implementar con la

herramienta Asistores y Resistores:

Solucién por Implementar:

Implementar un nuevo modelo de innovacion enfocado y disefiado para las areas de soporte
del Banco Davivienda, el cual permitira no s6lo generar e identificar claramente eficiencias
en los procesos sino también documentar las soluciones innovadoras aplicadas asi como sus

resultados en el tiempo.

Herramienta Asistores y Resistores:

POR QUE?
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Figura 29. Desarrollo de Asistores
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Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.
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Figura 30. Desarrollo de Resistores

Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.

Posteriormente por medio de una sesion de convergencia, se procede a extraer del ejercicio

anterior, aquellos puntos clave de cada seccion:

Tabla 2. Puntos Claves Asistores

Preguntas ASISTORES

Apoyo-Modelo Replicable Actitud positiva Fase | Presupuesto O Buena Disposicion

Vicepresidenciade Innv.  Areas de Soporte

Cémo: Plan de Comunicacién Herramienta Tecnolg. Sesiones con Externos

Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.

Con respecto a la tabla anterior se extraen aquellos aspectos mas relevantes que pueden llegar
a fortalecer la implementacion del modelo con el apalancamiento de los Asistores.



Tabla 5. Puntos Claves Resistores

Preguntas RESISTORES

Quién: Areas de Soporte Vicepresidencia de Innov.
Qué: Incertidumbre Inquietud

Cuando: Ocupacioén Lideres de Innovacion Ocupacién V. de Innova.
Dénde: Vicepresidencia de Innv. Areas de Soporte

Por qué: Capacidad del RRHH para Formarcién Capacidad para Liderar
Como: Inmersidn en la Implementacion Recursos Limitados

Fuente: Noller, R. B., Parnes, S.J., & Biondi, A.M. (1976) Creagve Acgonbook. New York,

Scribner’s Son.

Claramente en la tabla anterior se logra identificar que los mismos Asistores pueden llegar a
convertirse en Resistores si no se gestionan aquellos aspectos que puedan llegar a bloquear la

implementacion del modelo.
Seguidamente se procede a documentar las estrategias con los siguientes objetivos:
Apalancar a los Asistores:

» Generar una malla de comunicacion para las areas de soporte, presentando los
beneficios de implementar el modelo de innovacién con el fin de solucionar un
problema o mejorar un proceso.

» Por medio de las mediciones sobre las soluciones implementadas, demostrar la
permeabilidad de la cultura de innovacion en todos los niveles de la organizacion.

» Formacion constante a los lideres de innovacion.
Mitigar a los Resistores:

» Establecer fases de implementacion de manera paulatina que permita introducir e
involucrar poco a poco al personal.

» Realizar una campaiia o malla de comunicacién que permita tener comunicados e
informados a todo el personal que participa.

» Realizar un plan de trabajo de capacitaciones durante el semestre de 2022
Mitigacion a los Resistores por medio de los Asistores:

» Involucrar a los niveles més altos de la organizacion para apoyar la estrategia por

medio de la Vicepresidencia de Innovacion.



» Motivar a las areas de soporte y a los perfiles innovadores de cada una, a participar

activamente en el proyecto.

Adicionalmente, se utiliza la herramienta Stakeholder Analysis con el fin de visualizar el
ambiente en el que serd implementada la solucion y también permite identificar aquellas
personas claves que apoyaran o evitaran la implementacion o desarrollo de la solucion, por lo
que en algunos casos, serd necesario desarrollar una estrategia para lograr llevar a cada

persona clave al estado deseado o requerido.
Herramienta Stakeholder Analysis:

En primera instancia se identifica a los Stakeholders involucrados, por medio de una serie de

preguntas que permiten identificarlos facilmente.

STAKEHOLDERS INVOLUCRADOS

Vicepresidencia de

Innovacion

Lideres de Area de Presupuesto

Innovacion

Areas de Soporte Perfiles Innovadores

Figura 31. Stakeholders
Fuente: (Mason, R.O. & Mitroff, 1981).
Posteriormente se seleccionan los Stakeholders clave, se enumera en la tabla, se identifica la

oposicion en que se encuentra en el momento presente, cual es la posicion deseada para cada

uno y cuales son las acciones que se requieren para llevarlos a ese nivel.



Oposicion Oposicion Respaldo Respaldo
Fuerte Moderada Moderado  Fuerte

Stakeholders

Acciones

q ” Motivar a los equipos con un esquema de premiacion por su
2. Lideres de Innovacion

Sustentar la necesidad de crear cargos de lideres de
4, Recursos Humanos X —_ 0 innovacion en las dreas de soporte para la fase 2 del

proyecto.
X 0

—> involucrandolos en un proceso de formacion.
X: éDonde estdn en este momento? --- O: ¢DOnde deberian estar?.

Potencializar sus habilidades como innovadores

6. Perfiles Innovadores

Tabla 6. Stakeholder Analysis
Fuente: (Mason, R.O. & Mitroff, 1981)

Insight: se logra identificar una resistencia en las areas de soporte principalmente porque
tienen cierto grado de incertidumbre al creer que pueden no ser tenidas en cuenta luego de

plantear el modelo sugerido.

Luego de establecer las diferentes estrategias, se procede a establecer un plan de accién con
responsables y acciones claras, asi como la identificacion de los diferentes riesgos que se

puedan llegar a presentar y la forma de prevenirlo o mitigarlos.

8.2.3.2 Fase formulacion de un plan

Objetivo: generar un plan que permita identificar y visualizar, los pasos necesarios para
implementar la solucion propuesta en un periodo de tiempo establecido, asi como determinar
la forma de medir el progreso de la implementacion de la misma. De igual manera, realizar

un analisis de riesgos que ponga en evidencia aquellas barreras a superar.

Las reuniones con el equipo de apoyo (ver anexo 3) se realizan por medio de varias sesiones
de facilitacion con el fin de desarrollar un plan de accion y un analisis de riesgos, con el cual

se puede realizar un seguimiento continuo a lo establecido en el mismo, asi como visualizar,



prevenir y/o mitigar, las posibles barreras que se puedan presentar. Dicho plan permite tener

mecanismos claros de medicion del progreso deseado.

Plan de Accidn:

Accion Fecha Limite Responsable Resultado Esperado Medicion de Progreso
Presentacion Plan de Trabajo ~ 07/07/2022  Equipo de Trabajo Aprobacion del plan de trabajo 1semana

Capacitacion Perfiles Innv. 16/12/2022 Vicepresidenciade Innv.  Grupo de perfiles capacitados 4semanas

Equipo de Trabajo
Sustentacion Presupuestal 20/10/2022 q P o 1oy
Vicepresidencia de Innov.

Equipo de Trabajo Iniciar laimplementacion por medio
Mediano Plazo Iniciar Piloto 6/02/2023 t.1U|p ) r,J v . ,l plementacion por med
Vicepresidencia de Innov.  de un piloto

Aprobacion de presupuesto 1semana

2semanas

Equipo de Trabajoy Salira produccion con las
Vicepresidencia de Innov.  correcciones ajustadas

Mediano Plazo Puesta en Produccion 30/06/2023 1semana

Tabla 7. Plan de Accidon

Manejo de Riesgos:
Manejo de Riesgos
Que la
Vicepresidencia de
Innovacién no Prevenir: Hacer participe a las Que los lideres de

integre el modelo _— ) e del area no encuentren Prevenir: Presentar a detalle el zehm‘:: df! la
en el Esquema de areas de soporte del banco en valor agregado del N implementacion por

inn ion todo el proceso. modelo rol y las responsabilidades de los g1 4o definicion

lideres de innovacion.
Mitigar: Motivar a las dreas
. Mitigar: Potencializar el rol de
soporte del banco a participar en
los lideres de innovacidn en los
el proceso.
diferentes procesos.

Prevenir: Sustentar en conjunto con Prevenir: Generar una Prevenir: Presentar un plan de
todas las dreas de soporte del banco, campaiia de expectativa y trabajo a detalle con tiempos
los beneficios de implementar el comunicacion donde se establecidos.
modelo de innovacidn enfocado en las Que las & de refleje el valor agregado de Resistencia por Mitigar: Replantear y entregar
areas de soporte. soporte no se implementar el modelo en parte de recursos un plan de trabajo ajustade con
Mitigar: Incluir la opinion de expertos interesen en hacer los procesos. humanos_.‘i'nbdrzllzs fechas de compromise por
rte del modelo . nueva gestion )
externos sobre los beneficios de pa Mitigar: Realizar sesiones lidh parte de los lideres.
eres de
implementar el modelo. de reflexion y capacitacidn. innovacion

Figura 32. Manejo de Riesgos

Fuente: autoria propia



Dado lo anterior, se procede a implementar las acciones de acuerdo con el plan definido

teniendo en cuenta las acciones para prevenir los riesgos.

Insight: se requiere establecer un plan de implementacion donde se logre identificar
responsables y tiempos para cada accion, porque se debe de garantizar la continuidad de la

implementacion de la solucion propuesta, asi como las estrategias necesarias para superarlos.
8.3 Conclusiones y Recomendaciones

Luego de desarrollar el modelo CPS para proponer e implementar una mejora en los procesos
que actualmente lidera la Vicepresidencia de Innovacion, es decir la gerencia de la
innovacion, se ha dado a conocer una necesidad latente y poco o nada manifestada, que

presentan las areas de soporte de la organizacion.

En el desarrollo de cada una de las etapas del modelo CPS, no so6lo se descubre una necesidad
sino también una inconformidad por parte de las areas de soporte del banco se identifica a la
Vicepresidencia de Innovacién del grupo, como una isla aparte y bastante alejada, a lo que las
areas de soporte no pueden acceder de una manera clara, sencilla y oportuna. De igual
manera ocurre con los procesos, apoyos inclusive, los espacios reservados para realizar

actividades de innovacion en el banco.

Al presentar a la Vicepresidencia de Innovacion el modelo a implementar, se transmiten todas
estas necesidades e inconformidades, las cuales varias de ellas sorprenden y decepciona al
equipo de la vicepresidencia, ya que no se esperaban que las areas de soporte del banco
tuvieran esta perspectiva e impresion de la gerencia de la innovacion dentro de la

organizacion.

Dado lo anterior, la Vicepresidencia de Innovacion del grupo, decide llevar a varias

instancias el modelo con el fin de lograr la aprobacion necesaria para lograr implementarlo,
aunque pude que al momento de contar con la aprobacion final, se deba iterar en el modelo
con el fin de aplicarlo de forma transversal a todas las areas de soporte de la organizacion.
Por lo pronto, durante el segundo semestre de 2022, se va a realizar un proceso de formacion
en liderazgo en innovacion, lo que permitira apalancar y tener una base solida para en un
futuro, implementar el modelo propuesto.

Al momento de presentar este trabajo, ya se cuenta con la programacion de la siguiente sesion
con uno de los directivos de la Vicepresidencia de Innovacion para el banco a quien se le

presentard y sustentara este modelo con el apoyo de dos vicepresidencias (de tecnologia,



talento humano y administrativa) conformada por aproximadamente 450 funcionarios. Luego
de esta sesion, la cual se espera de alli se de una respuesta positiva, debe sustentarse
directamente con el Vicepresidente de Innovacion de todo el grupo Bolivar quien indicard si

es viable implementar el modelo total o parcialmente.

9 EQUIPO DE TRABAJO

Para la primera fase, de acuerdo con la nueva situacion planteada y aunque el equipo no
cambid, si se modificd el momento de inclusion del proveedor aliado, ya que inicialmente, el
proveedor seria involucrado en todo el proceso, pero teniendo en cuenta el nuevo alcance,
solo serd invitado a participar en la etapa de evaluacion, para las etapas del plan de accion,
obtencion de informacion y analisis, se contara con el apoyo de los profesionales del area y el

desarrollador tecnologico.

Sin embargo, de acuerdo con la ultima retroalimentacion por parte de una de las docentes de
la Universidad de la Sabana, se sugiere incluir al proveedor en la parte final de la planeacién

del proceso, asi se logra un aporte importante por parte del aliado.

Como plan de accion, se tiene contemplado realizar una sesion semanal, con el fin de avanzar
en la etapa de transformacion, teniendo en cuenta que la etapa de clarificacion ya se

desarroll6 y se definio el desafio a resolver.

Con respecto a la informacion requerida, se pretende obtener por medio de las cifras
brindadas por parte del proveedor de mantenimiento y por medio de la informacion que los
profesionales del departamento de Gestion y Servicios de Infraestructura han recopilado a lo

largo de los afios de trabajo.

Para la segunda fase, se incorporan cinco personas mas al equipo ya que se requiere un apoyo
mucho mas amplio y de diversas especialidades para lograr implementar el resultado
esperado.

Por ultimo, para la tercera fase, se desarrolla el modelo de CPS con un grupo de treinta
personas las cuales hacen parte del departamento, esta diversidad en el grupo permitid
conformar un equipo multidisciplinario que realiz6 aportes valiosos para el desarrollo del

modelo a implementar.



10 CONCLUSIONES GENERALES

La solucion a los dos problemas inicialmente planteados, no se hubieran dado e
implementado en el Banco Davivienda si la metodologia de AR en si misma no se enfocara
en la accion de lo investigado, es decir poner en practica lo estudiado. Con respecto al
problema definido en el departamento que nace en un area de soporte del banco, se logrd
resolver o solucionar por medio de metodologias de innovacion, lo que permitié romper un
paradigma que existia en este tipo de areas, en las cuales no habia cabida para espacios donde
se permitiera pensar en equipo, en analizar la situacion de un problema y su contexto,
clarificar lo que se desea y los desafios a superar, expresar ideas, posibles soluciones e

implementarlas.

Con respecto al segundo problema, enmarcado en una mejora del proceso actual que lidera la
Vicepresidencia de Innovacion del Grupo Bolivar, se logré proponer un nuevo modelo de
innovacion disefiado y enfocado en las areas de soporte del banco, lo que permitié alzar la
voz de las areas de soporte que requerian un mayor acompafiamiento y apoyo por parte de la
vicepresidencia, para solucionar problemas o mejora en procesos enmarcado en un modelo
que aplica a cualquier area de soporte no s6lo del Banco Davivienda, sino que también se

puede replicar en Davivienda Centro América y en todas las empresas del Grupo Bolivar.

Como resultado de ambos procesos desarrollados e implementados, se logréo romper con dos
paradigmas, el primero fue introducir y experimentar las metodologias de AR y de
innovacion en las areas de soporte del banco con resultados satisfactorios y exitosos. El
segundo paradigma, es que las areas de soporte sean reconocidas por la Vicepresidencia de
Innovacion del Grupo Bolivar como areas que aplican la innovacion y permiten aportar en
eficiencias para el Banco, lo que se traduce en ahorros presupuestales que impactan

positivamente en las finanzas de la organizacion.
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