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Resumen

El presente documento tiene como objetivo realizar un analisis de la expansion
transfronteriza de la entidad de financiamiento Tuya en el territorio ecuatoriano. Esta
investigacion hace énfasis en la siguiente pregunta: ;Cudles son las condiciones
estratégicas, el marco normativo y las consideraciones de mercado esenciales que
determinan la viabilidad para que la compafiia de financiera abra y consolide una sucursal

en el territorio ecuatoriano?

Se utilizo la metodologia documental, la cual se basa en la revision de la literatura
académica, cientifica y técnica, ademds de otras fuentes como: las de instituciones
nacionales e internacionales. Como base de datos se utilizaron Scopus, Scielo, Dialnet,
Redalyc y Google Scholar, ademas de organismos como la CEPAL, el Banco Mundial, el
FMI, el Banco Central del Ecuador y la Superintendencia de Bancos. Los hallazgos de esta
investigacion se determinan a traves de cuatro categorias de analisis: marco legal,

estructura econémica, rivalidades del sector y estrategias de expansion.

Nos enfocamos en los modelos de Uppsala (Johanson & Vahlne), el paradigma
ecléctico OLI (Dunning), la teoria de la internalizacion (Buckley & Casson) y los
planteamientos de Porter sobre competitividad. Ademas, se incorporé en la investigacion
estrategias actuales como el Lean Canvas y el Design Thinking, que impulsa el andlisis

hacia una parte innovador y orientado en los clientes.



Los resultados nos ensefia que existe un potencial alto en el mercado ecuatoriano
por su cercania geografica, su cultural y la dolarizacién en su economia. Y la compaiiia de
financiamiento Tuya tiene la oportunidad de diferenciarse de sus competidores,
priorizando sus productos al sector de los microempresarios y emprendedores de todas las

ciudades en Ecuador.

Finalmente, para que la compaiia de financiamiento Tuya abarque el mercado
ecuatoriano se requiere implementar estrategias que combine el cumplimiento regulatorio
del sector bancario con la innovacidn en servicios financieros y la generacion de valor a
los usuarios de los productos y gracias a esta propuesta se crean las bases necesarias para
construir un modelo viable y adaptable que ayude a esta compaiiia a insertarse en esta

region.

Palabras clave

Competitividad, , expansion, financiamiento, finanzas, internacionalizacion.



1. Pregunta orientadora de la busqueda

La internacionalizacion empresarial se ha fortalecido como una estrategia clave con
la cual las organizaciones exploran ampliar sus operaciones a nuevos mercados, con el
proposito de afianzar su competitividad empresarial y asegurar su viabilidad a largo plazo.
Para los expertos Johanson y Vahlne (2009), las companias que determinan expandirse
internacionalmente atraviesan un proceso progresivo de aprendizaje, durante el cual deben
adecuarse a entornos normativos, mercantiles y artisticos distintos al lugar de su
procedencia. Por lo tanto, la incursién en un mercado exterior no depende unicamente de
las propia capacidad de la organizacion, mas bien de la comprension de las condiciones

exteriores que pueden beneficiar o restringir su expansion.

En el ambito financiero, este analisis adquiere mayor relevancia debido a las
rigorosas normativas que lo regulan y a la necesidad de fomentar credibilidad entre los
usuarios. De acuerdo con Dunning (2000), la decision de internacionalizarse debe
sustentarse en beneficios en su ubicacion geografica, de sus bienes y de globalizacion, lo
que implica reconocer oportunidades de mercado, evaluar las responsabilidades juridiscos
y considerar la rivalidad del mercado. Asi mismo, Buckley y Casson (2019) sostienen que
los procesos de crecimiento deben fundarse en una planeacion estratégica que contemple

tanto los factores financieros como los politicos del pais de origen.
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En el caso particular de este trabajo, el proposito consiste en analizar la posibilidad
desarollar una sucursal en Ecuador de Tuya. Este pais representa un escenario llamativo
por su localizacion proxima, conexion artistitica y potencial de expansion en el sector
financiero, aunque también plantea desafios asociados a la regulacion bancaria y a la

competencia en el mercado local.

(Cuales son las condiciones estratégicas, el marco normativo y las consideraciones
de mercado esenciales que determinan la viabilidad para que la compafiia de financiera

abra y consolide una sucursal en el territorio ecuatoriano?
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2. Metodologia

La recoleccion de datos se disefido con el propdsito de responder a la pregunta
central del trabajo de grado:

(Cuales son las condiciones estratégicas, el marco normativo y las
consideraciones de mercado esenciales que determinan la viabilidad para que la

compaiiia de financiera abra y consolide una sucursal en el territorio ecuatoriano?

Para asegurar la relevancia y eficacia de la informacion recopilada, se aplicé una
metodologia de caracter documental basada en la revision de literatura académica,
cientifica y técnica, proveniente de diversas bases de datos e instituciones educativas

relacionados con el ambito financiero.

Principalmente, se concretaron las palabras clave que guiaron la busqueda:
Competitividad, Ecuador, Expansion, Finanzas e Internacionalizacion. Estos términos
se eligieron por sintetizar los ejes centrales del tema de estudio y por su utilidad para la

consulta en motores académicos tanto en espafiol como en inglés.

Luego, se construyeron criterios de busqueda utilizando operadores booleanos que

facilitaron la combinacion y filtrado de resultados.

. La primera ecuacion, “Internacionalizacion AND empresas financieras

AND Ecuador”, aplicada en Google Scholar, arrojé 1.250 resultados iniciales. Tras el filtro
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por fecha y acceso completo, se priorizaron 15 articulos relevantes publicados en la ultima
decada, los cuales abordaron comparativos de internacionalizaciéon del sector bancario en

América Latina, con énfasis en los requerimientos regulatorios de la region ecuatoriana.

. La segunda ecuacion, “Expansion OR internacionalizacion AND sector
financiero”, ejecutada en Scopus, generd 892 resultados iniciales. Luego del filtrado por
periodo (2015-2024), se eligieron 12 articulos con analisis sobre riesgos, barreras y

estrategias de expansion de entidades bancarias en economias dolarizadas.

. En tercer lugar, la ecuacion “Competitividad AND servicios financieros
AND Ecuador”, aplicada en Dialnet y Scielo, produjo 420 publicaciones. De ellas, 10
articulos fueron seleccionados por su relevancia tematica y actualidad, permitiendo
identificar fortalezas del entorno financiero del ecuador asi como el equilibrio monetario y

debilidades como la concentracidon del mercado.

. Finalmente, la busqueda “Financial regulation AND Ecuador AND banking
sector” en Redalyc arrojo 178 resultados, de los cuales 6 articulos resultaron pertinentes
por centrarse en la regulacion prudencial y la supervision de la Superintendencia de Bancos

del Ecuador respecto al ingreso de capital extranjero.

La revision de estas fuentes permitid identificar literatura especializada sobre
procesos de internacionalizacidon financiera, casos empresariales latinoamericanos y

analisis regulatorios del mercado ecuatoriano.
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Las bases consultadas fueron Google Scholar, Dialnet, Scielo, Redalyc y Scopus,
ademas de fuentes institucionales como la CEPAL, el Banco Mundial, el FMI, el Banco
Central del Ecuador y la Superintendencia de Bancos. Estas ultimas suministraron datos

estadisticos actualizados e informes especializados que contextualizan el estudio.

Para garantizar la calidad de la informacion, se aplicaron criterios de seleccion
como actualidad (publicaciones de los ultimos diez afios, preferiblemente los ultimos
cinco), pertinencia temdtica y relacion directa con la internacionalizacion y regulacion
financiera. Finalmente, la informacion se organiz6 en cuatro categorias analiticas: marco
legal, estructura econémica, rivalidades del sector y estrategias de expansion, lo cual

permitio constituir un estructura conceptual solida para el desarrollo del estudio.

3. Sustentacion tedrica de la pregunta

3.1 Marco tedrico

El estudio del fenomeno de la globalizacion financiera empresarial se sustenta en
marcos conceptuales que explican como las entidades deciden incursionar mas alla de sus
fronteras nacionales y cudles son los elementos que inciden en la viabilidad en territorios
extranjeros. Entre los marcos teoricos mas relevantes se encuentra el modelo de Uppsala
implementado por Johanson y Vahlne, el paradigma ecléctico de Dunning, la teoria de la
internalizacion de Buckley y Casson, asi como las contribuciones de Porter sobre la

competitividad. En el ambito metodoldgico y estratégico, instrumentos como el Lean
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Canvas de Osterwalder y el Design Thinking de Brown ofrecen puntos de vista aplicables

al disefo de planes de globalizacion adaptados a mercados complejos como el financiero.

Johanson y Vahlne (2009) sostienen que “la internacionalizacion es un proceso
gradual que depende del aprendizaje organizacional y de la acumulaciéon de experiencia en
mercados extranjeros” (p. 1412). Este modelo plantea que las organizaciones no suelen
incursionar inmediantamente en mercados extranjeros y desafiante, sino que mejoran
gradualmente, principalmente con paises con semejanzas geograficas y culturales. Para la
compaiiia financiera Tuya, este enfoque resulta oportuno, ya que la eleccion de Ecuador
como destino responde a la cercania fronteriza y al contexto regional, lo que reduce la

incertidumbre y facilita la adaptacion inicial.

El marco ecléctico OLI, desarrollado por Dunning (2000), es un modelo
fundamental para la comprension de las estrategias de globalizacion empresarial. De
acuerdo con este autor, las compafiias optan por la internacionalizacion solo si disfrutan de
tres tipos de beneficios competitivos (p. 164): las ventajas de propiedad , que abarcan los
activos tangibles e intangibles como el know-how o la tecnologia exclusiva; los factores
del pais receptor, que son la base de las ventajas de localizacion o posicionamiento
territorial; y las ventajas de internalizacion , que justifican la eficiencia superior de una
gestion directa de las operaciones en lugar de subcontratar mediante acuerdos externos. En
el caso de Financiera Tuya, la aplicacién del modelo OLI se explica por su oferta de

servicios unicos, el atractivo de la dolarizacién en Ecuador como factor de localizacion, y
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el control estricto que utiliza para garantizar la confianza del cliente y el cumplimiento

normativo.

El enfoque de Buckley y Casson (2019) complementa la teoria de la globalizacion
al destacar que la motivacion central para internacionalizarse es la minimizacion de los
costos de transaccion generados por la operacion en mercados foraneos (p. 45). Su modelo
tedrico subraya que la opcion de internalizar las operaciones se vuelve preferente cuando
las desventajas y los riesgos propios a depender de terceros son elevados. Para una empresa
de servicios financieros, esta logica valida la decision de abrir una filial en Ecuador, en
contraste con la opcion de una alianza. Este control interno estricto es necesario para
garantizar sus niveles de seguridad, la transparencia en sus operaciones y la gestion efectiva

del riesgo en todos sus procesos.

En el contexto de la competitividad, Michael Porter (1990) sostiene que la ventaja
competitiva de cualquier nacion estd directamente vinculada a la habilidad de sus
compafiias para innovar continuamente y perfeccionar sus procesos (p. 73). Esta
perspectiva sugiere que la internacionalizacion trasciende la simple expansion de mercado,
constituyéndose en un proceso disefiado para elevar los niveles de innovacién y la calidad
ofrecida en los servicios, especificamente en el sector financiero. Para Financiera Tuya, la
incursion en el mercado ecuatoriano representa un doble objetivo: ademas de ampliar su
base de clientes, implica exponerse a una competencia con estandares mas rigurosos. Esta

exigencia impulsard a la empresa a innovar en sus productos, canales de distribucion y
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métodos de atencion, lo cual, en ultima instancia, consolidara su posicion competitiva en

toda la region.

Dentro del marco de la gestion estratégica, Osterwalder y Pigneur (2010)
introdujeron el modelo Lean Canvas como un instrumento clave para el disefio de modelos
de negocio capaces de responder a entornos dinamicos. Segun los autores, este "lienzo"
posibilita la visualizacion estructurada y simple de elementos cruciales como la propuesta
de valor, la segmentacion de clientes y los flujos de ingresos (p. 44). Al aplicar esta
metodologia a Financiera Tuya, se logra una identificacion precisa del segmento de clientes
que se busca en Ecuador, se definen las ofertas de valor que permitiran la diferenciacion
ante los competidores locales, y se establece la estructura de las alianzas estratégicas

esenciales para el soporte de la nueva operacion.

En el ambito de la innovacion, Brown (2009) presenta el concepto de Design
Thinking , una metodologia cuyo foco principal es el usuario y sus requerimientos. Segin
la definicion del autor, el pensamiento de disefio consiste en combinar una alta sensibilidad
hacia las personas con instrumentos de innovacion para abordar y satisfacer sus
necesidades de una manera tanto factible como perdurable (p. 3). Esta metodologia resulta
excepcionalmente valiosa para las entidades financieras, ya que la experiencia del cliente
y la generacion de confianza son factores determinantes en el éxito. La adopcion del Design
Thinking en la estrategia de Financiera Tuya para Ecuador significa orientar el disefio de

sus servicios hacia las particularidades de ese pais, priorizando aspectos como la facilidad
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de uso digital , la inclusion de segmentos no bancarizados y el establecimiento de lazos de

confianza sélidos.

3.1.1 Antecedentes

El andlisis del proceso de internacionalizacion en entidades financieras se apoya en
diversos esctructuras tedricas que explican como las entidades deciden incursionar mas alla
de su territorio de origen y cudles son los componentes que inciden en el éxito en su
insercion en territorios extranjeros. Entre los principales perspectivas destacan el modelo
de Uppsala propuesto por Johanson y Vahlne, el paradigma ecléctico OLI formulado por
Dunning, la teoria de la internalizacion de Buckley y Casson, y los aportes de Porter en
torno a la ventaja competitiva. Asimismo, desde la perspectiva estratégica, herramientas
contemporaneas como el Lean Canvas de Osterwalder y Pigneur y el Design Thinking de
Brown aportan metodologias utiles para disefiar planes de expansion adaptados a entornos

financieros dinamicos.

Johanson y Vahlne (2009) plantean que la globalizacion son fases progresivas que
depende del memoria organizacional y de la préctica acumulada en la operacion de
mercados internacionales. Su modelo sugiere que las organizciones avanzan gradualmente,
comenzando por paises cercanos desde el punto de vista geografico y cultural, para reducir
la incertidumbre y facilitar su adaptacion. Este enfoque resulta especialmente aplicable al

caso de Financiera Tuya, ya que Ecuador representa un destino con afinidades culturales y
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proximidad territorial, factores que disminuyen los riesgos de entrada y mejoran las

condiciones iniciales del proceso.

Por su parte, el paradigma ecléctico OLI (Dunning, 2000) sostiene que las empresas
se internacionalizan cuando retinen ventajas de propiedad, localizacioén e internalizacion.
Las primeras aluden a los recursos intangibles y capacidades distintivas de la organizacion;
las segundas se relacionan con las caracteristicas econdmicas y regulatorias del pais
receptor; y las terceras explican por qué son mas productivo controlar internamente las
actividades que delegarlas a terceros. En el caso de la compafiia de financimiento Tuya,
estas ventajas se manifiestan en su habilidad para ofrecer productos financieros
caracteristicos, aprovechar la dolarizacion de la estructua economica del ecuador como
incentivo de localizacidon y mantener una gestion interna sélida que garantice cumplimiento

normativo y fidelidad y seguridad a los clientes.

Desde otra perspectiva, Buckley y Casson (2019) afirman que la globalizacion
actia como una estrategia de contencion de costos de transaccion asociados a la operacion
en mercados extranjeros. Su teoria argumenta que las organizaciones deciden internalizar
sus actividades cuando los riesgos de depender de factores del entorno son elevados. En
este sentido, la creacion de una sucursal propia en Ecuador permitiria a Financiera Tuya
mantener control directo sobre sus procesos, fortaleciendo la transparencia, la seguridad y

la gestion del riesgo financiero.



19

De acuerdo con Porter (1990), la ventaja competitiva de una nacidon depende de la
capacidad de sus empresas para innovar y mejorar continuamente. Esto implica que la
internacionalizacion no solo debe considerarse como una estrategia de ampliacion
territorial, sino como una oportunidad para incrementar la innovacion y mejorar la calidad
del servicio financiero. Para Financiera Tuya, el ingreso al mercado ecuatoriano representa
tanto una expansion comercial como un desafio que impulsa la transformacion digital y la
diversificacion de productos, fortaleciendo su posicionamiento y aumentando su capacidad

para competir en la region.

En el &mbito estratégico, Osterwalder y Pigneur (2010) introducen el Lean Canvas
como un instrumento que facilita el disefio visual y estructurado de modelos de negocio
adaptables a contextos cambiantes. Esta metodologia permite identificar los segmentos de
clientes, las propuestas de valor y las fuentes de ingresos, proporcionando claridad en la
planificacion. Aplicar este modelo al caso de Financiera Tuya facilita definir su publico
objetivo en Ecuador, establecer ventajas diferenciales frente a competidores locales y

disefiar alianzas estratégicas que sustenten su operacion.

Por su parte, Brown (2009) presenta el Design Thinking como una metodologia de
innovacion orientada al usuario, combinando creatividad, empatia y viabilidad econémica.
En el contexto financiero, este enfoque resulta fundamental para generar experiencias
centradas en la confianza y la inclusion digital. El Design Thinking es clave en la estrategia

de internacionalizacion de Financiera Tuya, pues orienta el disefio de servicios para que
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sean totalmente compatibles con el ambiente ecuatoriano . La meta es potenciar la
usabilidad en entornos digitales , promover la inclusion financiera y asegurar la confianza

de los clientes como elementos primordiales.

La expansion del mercado de entidades financieras en América Latina ha estado
influenciada por procesos de liberalizacion econdmica, digitalizacion y la evolucion de los
marcos regulatorios. De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (2023), el
crecimiento del sector fintech ha impulsado la competencia y ha favorecido la inclusion
financiera en la region. Este fenomeno ha modificado las estrategias de expansion, que
ahora incluyen tanto la apertura fisica de sucursales como la implementacion de
plataformas digitales y alianzas tecnologicas. Asi, la diversificacion de canales operativos

se ha convertido en un elemento clave para consolidarse en mercados internacionales.

Un informe sobre control y supervision de operaciones interbancaria destaca que la
viabilidad de incursion al mercado extranjero depende de la coordinacion regulatoria entre
paises. Segun el estudio, “la cooperacion transfronteriza entre supervisores financieros
reduce los costos de entrada y fortalece la confianza en las operaciones internacionales,
siempre que las entidades cumplan con los estiandares de transparencia exigidos”
(International banking and cross-border supervisory cooperation, 2024, p. 12). Este
hallazgo es especialmente relevante para Financiera Tuya, pues refuerza la importancia de
prever los requerimientos normativos y de disefiar procedimientos de cumplimiento que

sean rigurosos y establecesca la confianza de los clientes en Ecuador.
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Dentro del marco de Colombia, la expansion internacional de las entidades
bancarias ha sido definida por la gestion del riesgo y la gobernanza institucional. Segin
Uribe-Escobar (2022), las entidades que han expandido sus operaciones al exterior han
debido ajustar sus sistemas de control interno, adaptando la administracion del riesgo de
crédito y liquidez a normativas mas exigentes. Esto demuestra que la internacionalizacion
implica no solo oportunidades comerciales, sino también transformaciones internas que

fortalezcan la sostenibilidad operativa.

De acuerdo con el Banco de la Republica (2023) , la internacionalizacion de la
banca en Colombia impacta de forma directa la transmision de la politica monetaria interna
y eleva el grado de exposicion del pais a las perturbaciones econdmicas que provienen del
exterior. Dicho informe advierte que la interconexion financiera internacional puede
incrementar la vulnerabilidad macroecondmica, por lo que las instituciones deben adoptar
estrategias solidas de mitigacion. Este planteamiento es aplicable a Financiera Tuya, que
deberd equilibrar sus objetivos de crecimiento con una gestion prudente del riesgo y una

gobernanza eficiente.

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (2023) resalta que Colombia, Brasil
y México concentran mas del 70% de las fintech de América Latina, lo que demuestra un

entorno altamente innovador. Esta fortaleza tecnoldgica puede convertirse en una ventaja
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competitiva para Financiera Tuya en su ingreso al mercado ecuatoriano, donde la

digitalizacion de servicios financieros avanza de manera mas gradual.

La ciudad de Bogota se ha consolidado como el principal centro financiero del pais,
desde donde se disefian y supervisan las estrategias de expansion internacional. La
Superintendencia Financiera de Colombia (2023) destaca que en la capital se concentran
las areas de cumplimiento normativo y control institucional, lo que refuerza su papel como

plataforma para la proyeccion internacional de las entidades financieras.

Asimismo, el informe de gestion de Bancolombia (2023) subraya que el
fortalecimiento operativo y tecnologico desarrollado en su sede principal fue un elemento
decisivo para su éxito en mercados regionales. La inversion en talento humano, tecnologia
y gestion de riesgos ha permitido sostener operaciones internacionales estables y seguras.
Para Financiera Tuya, esto implica que su expansion hacia Ecuador debe apoyarse en una
estructura s6lida en Bogotd, capaz de garantizar el cumplimiento regulatorio, la eficiencia

operativa y el soporte tecnoldgico necesario para su nueva filial.

En su totalidad, los distintos antecedentes globales, nacionales y microecondmicos
demuestran que el proceso de expansion financiera transfronteriza depende
estructuralmente de la solidez institucional , la correcta armonizacion regulatoria y la

competencia tecnologica de las entidades involucradas. Este contexto ofrece a Financiera
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Tuya una base analitica solida para anticipar los desafios y disefiar una estrategia de entrada

exitosa al mercado ecuatoriano.

3.1.2 Legal normativo

Tabla 1. Leyes y normas

Norma — Ley — Aifio Pais Principales aportes
Decreto
Acuerdo de Basilea 2010 Internacional El marco normativo establece criterios
11 (implementacion uniformes y mundiales en las dreas de
hasta 2023) solvencia, liquidez y administracion de

Ley 9 de 1991

Estatuto Organico
del Sistema
Financiero
(Decreto 663)
Decreto 2080 de
2000

Cdédigo Organico
Monetario y

Financiero

1991

1993 (vigente
con

modificaciones)

2000

2014

Colombia

Colombia

Colombia

Ecuador

riesgos , los cuales deben ser adoptados por
las entidades financieras que operan a
escala internacional.

Este conjunto de medidas rige la gestion de
las divisas y agiliza los procesos
relacionados con la inversion extranjera.
Define las funciones y requisitos para
entidades financieras con operaciones

externas.

Regula la participacion de entidades
nacionales en el exterior y el flujo de capital
extranjero.

Principal norma del sistema financiero
ecuatoriano; establece requisitos para

apertura de sucursales extranjeras.
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Resolucion SB- 2017 Ecuador Regula la entrada de entidades extranjeras y
2017-671 los controles de prevencion de lavado de
activos.

3.1.3 Conceptual

La expansion de mercado se entiende como un mecanismo que utiliza una
organizacion para ampliar su participacion en actividades financieras transnacionales a

través del mejoramiento continuo y la acumulacion de capacidades.

Segun Knight y Liesch (2016) , el proceso de internacionalizacioén abarca un
espectro mucho més amplio que la simple apertura de nuevas sucursales. Incluye
activamente la exportacion de servicios, la formacion de alianzas estratégicas y la
adopcion de la digitalizacion como elementos clave de la expansion. En el ejemplo de
Financiera Tuya, la entrada al mercado ecuatoriano no es solo un movimiento geografico,
sino una oportunidad estratégica para robustecer su posicion competitiva en la region a

través de un modelo de crecimiento progresivo y altamente adaptable.

La competitividad, segun Porter (1990), deriva de la habilidad de una empresa
para innovar y mejorar sin pausa. Por lo tanto, la transferencia de un modelo de negocio a
un pais extranjero generar diferenciacion mediante innovacion, eficiencia y valor
agregado. Ser competitivo en el sector financiero requiere que la organizacion genere

soluciones altamente confiables , que se adapten perfectamente al marco normativo de la
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jurisdiccion local y que demuestren una sélida capacidad para fomentar la confianza entre

los clientes.

El financiamiento, entendido como el acceso a recursos para inversion y
expansion, resulta esencial para sostener procesos de internacionalizacion.
Segun Mishkin (2019), los sistemas financieros canalizan el ahorro hacia la inversion
productiva mediante créditos y mercados de capital. Para Financiera Tuya, asegurar
mecanismos de financiamiento adecuados garantiza tanto el capital inicial de expansion

como la oferta de productos adaptados a las necesidades locales.

Segun la definicion del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2015), la
sostenibilidad exige que las empresas gestionen sus operaciones con responsabilidad,
buscando generar valor econdmico a largo plazo mientras respetan a las personas, las
comunidades y el medio ambiente . Este principio cobra especial importancia en los
procesos de internacionalizacion, donde debe integrarse la competitividad con un alto

grado de transparencia y compromiso social .

Por su parte, la innovacion, entendida desde Schumpeter (1934/2008) como la
introduccion de nuevos productos, métodos o mercados, se convierte en un eje transversal

para la expansion internacional.
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En el ambito financiero, se refleja en el desarrollo de soluciones digitales,
servicios fintech y experiencias de usuario optimizadas. Finalmente, la confianza, tal
como afirman Guiso et al. (2008), constituye el factor que permite el funcionamiento
eficiente de los mercados financieros, al reducir el riesgo percibido y fomentar relaciones

sostenibles con los clientes.

3.2 Desarrollo de la propuesta

3.2.1 Lean Startup: Lienzo modelo de negocio Lean Canvas

El Lean Canvas, propuesto por Ash Maurya (2012) , constituye una herramienta
visual que posibilita la estructuracion agil de los componentes fundamentales de cualquier

modelo de negocio.

A diferencia de los métodos de planificacion tradicionales, este marco facilita la
identificacion de las hipotesis esenciales sobre el cliente, la propuesta de valor y la
viabilidad econdmica, permitiendo una validacion rapida y eficaz. Para este trabajo, se
emplea este modelo para definir la estrategia de internacionalizacion de Financiera Tuya
en Ecuador, asegurando la coherencia entre los objetivos corporativos y las demandas

especificas del mercado local.

El Lean Canvas permitio6 identificar el problema principal —las dificultades de
los microempresarios para acceder al crédito— y desarrollar una propuesta basada en
servicios financieros agiles, confiables e inclusivos. Asimismo, definié las métricas clave

(como numero de créditos colocados, nivel de satisfaccion del cliente e indice de
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morosidad) y los objetivos de desempefio (por ejemplo, mantener una morosidad menor
al 5% y lograr 1.000 créditos otorgados en el primer afio). Con ello, se logré un enfoque

practico y medible para evaluar el impacto de la estrategia internacional.

Tabla 2 Lienzo Lean Canvas aplicado

;Cusl es el Solucion al Propuesta Ventaja JQuién es el
problema? problema unica de valor injusta cliente?

En  Ecuador, Financiera Tuya Servicios Experiencia  Microempresarios
especialmente  ofrecera financieros consolidada , emprendedores y
en sectores productos de confiables y en pequeiios
urbanos y financiamiento  rdpidos, con Colombia, negocios en
semiurbanos, accesibles, con un modelo sistemas ciudades
persisten procesos hibrido  que tecnoldgicos intermedias  de
barreras de simplificados y combina escalables y Ecuador (ejemplo:
acceso al digitales, atencion un modelo Cuenca, Manta,
crédito  para incorporando digital y de gestion Machala), que
pequeiias y criterios de presencial, basado en requieren crédito
medianas inclusion orientados a innovacidbny 4&gil y servicios
empresas. Los financiera y emprendedore transparenci financieros
requisitos ajustandose a las s y pequefias a que genera adaptados a su
tradicionales, = normativas de la empresas que confianza en realidad

los altos costos Superintendenci  buscan los usuarios. econdmica.
financieros y la a de Bancos del alternativas

baja inclusion Ecuador. mas flexibles

limitan la

competitividad

frente a la
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de banca
emprendedores tradicional.
y

microempresas

Meétricas clave

Canales de distribucion

Las métricas a considerar para la
evaluacion del primer afio son: la cantidad
de préstamos otorgados , el indice de mora
, el ratio de clientes que regresan , la
percepcion general de satisfaccion del
usuario y el nivel de entrada alcanzado en

el mercado.

Plataforma digital propia, oficinas fisicas

en puntos estratégicos, alianzas con
camaras de comercio locales 'y
asociaciones de  microempresarios,

ademas de estrategias de marketing digital.

En qué vamos a invertir

.Como le vamos a cobrar?

La operacion exige el capital minimo de
apertura exigido legalmente en Ecuador , la
implementacion de soluciones tecnoldgicas
, la captacion y el adiestramiento de talento
humano local , la instruccion en el correcto
cumplimiento de las normativas y el
desarrollo de estrategias para establecer la

marca en el mercado.

La estructura de ingresos se basa en los
intereses que provienen de la colocacion
de créditos , los cargos y comisiones por la
prestacion de servicios complementarios ,
y la futura exploraciéon de modelos de
suscripcion que permitan monetizar el
acceso a las herramientas digitales de

gestion financiera.

Para estructurar la iniciativa de internacionalizacion de Financiera Tuya hacia el

mercado ecuatoriano, se empled el modelo Lean Canvas . Este marco metodologico fue
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esencial para vincular la estrategia corporativa con la definicion precisa de los indicadores

de desempeiio y la estimacion de los resultados esperados.

Problema

Los microempresarios experimentan serias dificultades para conseguir crédito bajo
condiciones que sean grandes, un problema generado por la alta concentracion en el
mercado bancario , que resulta en costos financieros elevados y en la excesiva complejidad

de los procesos de solicitud.

Propuesta de valor

Se centra en servicios financieros agiles, accesibles y plenamente confiables , los
cuales estan respaldados por un modelo operativo hibrido que fusiona la atencion digital y
la presencial, manteniendo un compromiso constante con la inclusioén financiera y la

transparencia.

Segmento de clientes
Incluye a pequefias empresas, emprendimientos y microempresarios que residen en
las urbes secundarias del pais ecuatoriano . Todos ellos exigen acceso a un crédito agil que

esté directamente alineado con su realidad y capacidad econdmica.
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Canales de distribucion

Se basa en una plataforma digital de desarrollo propio , la complementacién con
oficinas fisicas posicionadas en puntos estratégicos , la colaboracién mediante alianzas con
asociaciones de emprendedores y camaras de comercio , y el uso activo de campanas de

marketing digital.

Métricas clave

e Numero de créditos otorgados durante el primer afio.

e Nivel de satisfaccion del cliente medido mediante encuestas.
o Porcentaje de clientes recurrentes.

« Indice de morosidad.

o Tasa de adopcion de la plataforma digital.

Objetivos, indicadores y resultados esperados

Tabla 3 Matrix de indicadores

Objetivo Indicador Resultado esperado

Agilizar y expandir las oportunidades =~ Numero de créditos ~ 1.000 créditos en el
para que los pequefios negocios en colocados primer afio

Ecuador obtengan financiacion.

Fomentar la plena satisfaccion y Nivel de 80 % de clientes
asegurar la credibilidad de la base de satisfaccion en satisfechos

clientes. encuestas
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Fomentar la recurrencia de clientes Porcentaje de 40 % de clientes
clientes recurrentes vuelven a solicitar
crédito
Garantizar sostenibilidad financiera ndice de morosidad Mantener morosidad
por debajo del 5 %
Impulsar la inclusion digital Tasa de adopcion de 70 % de solicitudes
la plataforma digital ~ gestionadas por via

digital

Estructura de costos

Los recursos esenciales incluyen el capital minimo exigido por la regulacion de
Ecuador, la inversion necesaria en infraestructura tecnoldgica , la contratacion y formacion
del equipo humano local , la financiacién de campafias de posicionamiento de marca y el

aseguramiento del cumplimiento normativo.

Fuentes de ingresos

La base de ingresos se sostiene en la obtencion de intereses generados por los
préstamos concedidos , las tarifas aplicadas a la provision de servicios financieros
adicionales , y la posible introducciéon de esquemas de suscripcion para el acceso a

instrumentos digitales de gestion y planificacion financiera.

En conclusion, la aplicacion del Lean Canvas facilitd la organizacion de la

propuesta con claridad y pragmatismo. Las métricas definidas en el modelo cumplen una
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doble funcion: orientar la administracion de la sucursal y, simultdneamente, permitir la

evaluacion continua de la viabilidad y los resultados de la expansion internacional.

3.2.2 Design Thinking

El Design Thinking es una metodologia centrada en el usuario que busca generar
soluciones innovadoras mediante un proceso creativo e iterativo.
De acuerdo con Brown (2009), combina la sensibilidad hacia las personas con la
viabilidad tecnoldgica y econdmica, permitiendo disefiar respuestas sostenibles a
problemas complejos. Su aplicacion en este estudio facilita que los productos financieros
se ajusten a las necesidades reales del publico ecuatoriano, fortaleciendo la confianza y la

innovacion.

La metodologia se aplico en cinco fases: empatizar, definir, idear, prototipar y
testear. Durante la empatia se analizaron las condiciones del mercado ecuatoriano y las
dificultades de los microempresarios. La fase de definicion permitio6 precisar el problema
central: la falta de servicios financieros confiables y 4giles. Posteriormente, en la
ideacion, se generaron propuestas como créditos digitales, asesorias virtuales y modelos

hibridos de atencion.

En el prototipado, se proyectd una aplicacion piloto y un punto fisico temporal
para validar la aceptacion del modelo, mientras que en el testeo se establecieron

indicadores para medir la satisfaccion, adopcion tecnoldgica y confianza.



En conjunto, la aplicacion del Design Thinking permitio6 integrar la internacionalizacion
financiera, el problema identificado y la solucion planteada,

consolidando una propuesta innovadora, centrada en el cliente

Design thinking

> @ @ O

[ M ) [ V V \ ( ) ( Testear

i |

Identificar las Preciaanel Proponer Disenar Va\ldatr la
necesidades de b alternativas modelos propuesta con

F problema central: 3 ot expertos y

micraempresarios A innovadoras de iniciales de -
limitaciones de : usuarios para
y pymes en | crédi productos y servicios y N

acceso al crédito s ) ajustar la

Ecuador respecto (rermenae servicios canales hibridos e
R cgeaol a su\:ealidF;d (IR pare prolar(si/ “ n: edgla Ie

financiamiento. : inclusivos. viabilidad. entraca a

mercado

e e e e &

Figura I Design thinking aplicado

La metodologia Design Thinking se integré estratégicamente en la
conceptualizacion de la expansion de Financiera Tuya hacia Ecuador. Su utilidad principal
reside en que facilita la comprension profunda de las necesidades de los usuarios , permite
la reformulaciéon precisa del problema y promueve el disefio de soluciones realmente

innovadoras que se ajustan de manera efectiva a las particularidades del nuevo mercado.
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Empatizar

Esta etapa incluyd el analisis del contexto ecuatoriano mediante revision
documental y de fuentes oficiales. Se detectaron las principales barreras de los
microempresarios y emprendedores para acceder al crédito: altos costos financieros,
tramites extensos y limitada inclusion en el sistema bancario tradicional. Estos hallazgos
confirmaron la existencia de un problema estructural que justifica la entrada de una entidad

con productos mas flexibles y confiables.

Definir

Con base en el analisis anterior, se identifico como eje problemaético la ausencia de
soluciones financieras expeditas y confiables que fueran adecuadas para las necesidades de
los micro y pequefios negocios ecuatorianos. Dicha precision en la definicion fue esencial
para orientar la estrategia hacia un publico meta especifico y delimitar la radio de accién

de la expansion internacional.

Idear

Se formularon diversas soluciones al problema identificado, tales como créditos
digitales de aprobacion rapida, plataformas moviles para solicitudes, asesorias financieras
en linea y modelos hibridos de atencion (digital y presencial). Estas ideas fueron
desarrolladas considerando las normas financieras ecuatorianas y la importancia de generar

confianza.
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Prototipar

Las propuestas iniciales se llevaron a la practica en forma de prototipos , con el
objetivo de evaluar su viabilidad antes de proceder a una implementacion a gran escala.
Especificamente,se desarrolla una aplicacion piloto orientada a microcréditos y
proporcionar un punto de atencion presencial provisional en una ciudad intermedia. Esta
fase de pruebas proporcionara datos reales sobre la aceptacion del modelo y facilitara los

ajustes necesarios en la estrategia.

Testear

La fase terminal consiste en someter los prototipos a una prueba real con usuarios
en Ecuador. Los indicadores que se registrardn incluyen la rapidez en la aprobacion de
préstamos , la satisfaccion general , el uso de canales digitales y la confiabilidad percibida
de la institucion. La informacion obtenida se utilizara para refinar la propuesta y garantizar

su total alineacion con la normativa y las preferencias del nuevo mercado.

En resumen, el Design Thinking fue el motor que conecto el tema central con el
problema (acceso limitado al crédito) y la solucion (servicios financieros digitales e
inclusivos). Esta metodologia garantizd que el proyecto mantuviera un foco innovador y

centrado en el cliente.



36

4. Conclusiones

1. La internacionalizacion de Financiera Tuya hacia Ecuador es viable si se
estructura sobre tres pilares: cumplimiento regulatorio, adaptacion estratégica e innovacion
en servicios financieros. El marco normativo ecuatoriano, regido por el Cédigo Organico
Monetario y Financiero y la Superintendencia de Bancos, representa el principal requisito

de ingreso, por lo que la empresa debe reforzar su gestion de riesgos y transparencia.

2. El analisis del contexto econdmico y competitivo reveld condiciones
favorables como la dolarizacion, estabilidad macroecondmica y afinidad cultural con
Colombia. Sin embargo, existen desafios relacionados con la concentracion bancaria y la

necesidad de generar confianza en un mercado donde la seguridad institucional es decisiva.

3. Los marcos conceptuales, a saber, el modelo de Uppsala y el paradigma
ecléctico OLI , confirman que la internacionalizacion es un proceso que se desarrolla de
manera progresiva y se sustenta en la posesion de ventajas relacionadas con la propiedad,

la localizacion geografica y la internalizacion de las operaciones.

4. Gracias a la implementacion del Lean Canvas y el Design Thinking, se logré

organizar una propuesta con una clara orientacion al cliente, cuyo principal objetivo es
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remediar una deficiencia existente en el mercado de Ecuador: la ausencia de mecanismos

expeditos y seguros para la obtencion de crédito.

5. Finalmente, la expansion de Financiera Tuya hacia Ecuador debe ser un
proceso progresivo que combine la consolidacion institucional en Colombia con la
adaptacion local. Solo mediante una estrategia integral que equilibre regulacion,
competitividad, innovacion y confianza se garantizara la sostenibilidad y el éxito de su

internacionalizacion a largo plazo.
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Anexo 1. Matriz de busqueda y seleccion de fuentes

6. Anexos
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Anexo 2. Tabla de indicadores macroeconomicos de Ecuador (2020-2024)

2024
Indicador 2020 | 2021 | 2022 | 2023 Fuente
(estimado)
PIB (miles de Banco Mundial /
98.8 | 106.5 | 115.0 | 120.2 1254
millones USD) FMI
Crecimiento PIB
7.8 | 4.2 29 3.1 34 FMI
(%)
Banco Central
Inflacion anual (%) | 0.1 1.5 3.6 2.1 2.8
del Ecuador
Tasa de interés Banco Central
. 7.5 7.0 7.0 6.5 6.5
referencial (%) del Ecuador
Nivel de Banco Central
o 100 | 100 100 100 100
dolarizacion (%) del Ecuador

Anexo 3. Matriz de cumplimiento normativo (Colombia y Ecuador)

Estado de
Norma / Requisito Evidencia
Responsable | cumplimient
Fuente especifico documental
0
Autorizacion de
Codigo la o
‘ . ‘ Solicitud , .
Organico Superintendenci Area Juridica
formal,
Monetario y a de Bancos ' / Direccion Pendiente.
' ' resolucion de
Financiero — para operar o General.
autorizacion.
Ecuador (2014) sucursal
extranjera.
Resoluciones de | Cumplimiento | Certificacion de Gerencia ‘
Pendiente.
la de capital capital, estados Financiera.
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Orgénico del para inversion ‘ _ o _
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Sistema en el exterior de ‘ '
‘ ‘ ‘ o a Financiera de General.
Financiero entidad vigilada. )
) Colombia.
(Colombia)
) ) Cumplimiento
Circular Basica o ‘ , .
. de requisitos Circulares Area Juridica
Juridica — ‘ . .
_ | prudenciales vigentes, / Oficial de
Superintendenci ) o En proceso.
. ' para apertura de registros de Cumplimiento
a Financiera de _ o
operaciones cumplimiento.

Colombia
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Normativa de
proteccion al
consumidor
financiero

(Ecuador)

Establecimiento
de politicas de
informacién
claray
mecanismos de

reclamacion.

Manual de
atencion al
cliente,
reglamento

interno.

Direccion de
Servicio al

Cliente.

No iniciado.

Anexo 4. Instrumentos de validacion

Encuesta a potenciales usuarios (ejemplo de items):

1. ;Ha solicitado crédito en el altimo afio? (Si/ No)

2. (Qué canal prefiere para realizar tramites financieros? (Presencial / Digital / Mixto)

3. (Cuadles son los principales obstaculos que enfrenta para acceder a crédito formal?

(Requisitos / Costos / Tiempo / Desconfianza)

4. (Qué monto promedio considera necesario para financiar su actividad econémica?

5. ¢Qué nivel de confianza le inspira una entidad financiera extranjera que ingrese al

mercado ecuatoriano? (Bajo / Medio / Alto)

Ficha de validacion del prototipo:

e Nombre del usuario:

e Fecha:

o Funcionalidades probadas: Registro, solicitud de crédito, consulta de saldo.

e Nivel de satisfaccion: (1-5).

e Observaciones:

Consentimiento informado (fragmento):
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Aceptamos participar de manera voluntaria en la presente encuesta/prototipo,
entendiendo que los datos seran utilizados unicamente con fines académicos y que nuestra

identidad se mantendra confidencial.



