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RESUMEN

El propósito de la investigación adelantada consistió en presentar un plan de mejoramiento que

contribuya al desarrollo estratégico y operacional del Banco ITAU y a la generación de ventajas

competitivas y comparativas de éste en el mercado financiero colombiano, mediante la aplicación

de la metodología  correspondiente al modelo de modernización para la gestión de organizaciones

(MMGO®) desarrollado por el grupo de investigación en gerencia de gran, pequeña y mediana

empresa G3PyMEs, bajo el cual se aplicó un proceso de análisis transversal de información

primaria y secundaria que aportó a la fundamentación y creación de un plan de acción enfocado

en el fortalecimiento de la innovación y la competitividad de la entidad y su proyección a futuro.

Concluyendo así que la estrategia resultante de la aplicación del modelo MMGO®, se enfoca en

la ampliación de la cobertura de la entidad, en congruencia con su objeto social y con el

cumplimiento de su visión.

Palabras clave: Diagnóstico, modernización empresarial, análisis financiero, MMGO®.



ABSTRACT

The purpose of the research carried out was to present an improvement plan that contributes to the

strategic and operational development of the ITAU Bank and to the generation of its competitive

and comparative advantages in the Colombian financial market, by applying the methodology

corresponding to the modernization model for the management of organizations MMGO®

developed by the SME Large, Small and Medium Enterprise Management Research Group,

G3PyMEs, under which a process of transversal analysis of primary and secondary information

was applied that contributed to the foundation and creation of an action plan focused on

strengthening the innovation and competitiveness of the entity and its future projection.

Thus, concluding that the strategy resulting from the application of the MMGO® model, focuses

on the expansion of the entity’s coverage, in congruence with its social purpose and with the

fulfillment of its vision.

Keywords: Diagnostic, business modernization, financial analysis, MMGO®.



INTRODUCCIÓN

El desarrollo económico y social del país ha presentado un proceso de evolución

constante, tal que ha tenido que someterse a un proceso permanente de innovación y desarrollo,

para competir en un mercado altamente concentrado, más aún en las ciudades principales, donde

la oferta es más amplia, en consecuencia las entidades financieras que operan a nivel nacional

han tenido que buscar herramientas para ampliar su cobertura, tales como corresponsales no

bancarios, cajeros multiservicios, entre otros.

En consecuencia, estas entidades no pueden mantenerse estáticas en cuanto a sus

procesos y procedimientos, sino que deben focalizar sus esfuerzos en mejorar las condiciones de

su servicio para generar ventajas competitivas y comparativas que los lleven a mantener y

mejorar su participación en un mercado cada vez más agresivo, donde la oferta se configura a

través de diferentes variables que llevan a los usuarios a mantenerse o a cambiarse de entidad

financiera.

Razón por la cual debe mantenerse un proceso de mejoramiento continuo que responda a

las necesidades de los usuarios y se alinee con las políticas públicas que promueven el proceso

de bancarización en el país, y que apuntan a la accesibilidad de la población al sector financiero.

En contraste con lo anterior el área de investigación corresponde al de consultoría

empresarial, mediante el cual se busca plantear una propuesta de mejora que contribuya al

desarrollo estratégico y operacional de la entidad, y al desarrollo de ventajas competitivas y

comparativas que aporten al incremento de su participación en el mercado.



1. GENERALIDADES

1.1.Formulación del problema

¿Qué propuesta de mejora puede contribuir al desarrollo estratégico y operacional del

Banco ITAU y para el desarrollo de ventajas competitivas y comparativas de éste en el mercado

financiero colombiano?

1.2.Planteamiento del problema

El problema base de investigación corresponde a la necesidad del Banco Itaú por generar

ventajas competitivas y comparativas en un mercado altamente competido y concentrado.

1.2.1. Antecedentes

El desarrollo del sector financiero en Colombia en el último siglo ha presentado grandes

cambios, en los cuales ha generado aportes positivos y negativos al desarrollo social y

económico nacional, donde en 1919 el sistema financiero correspondía casi en su totalidad a

entidades bancarias, además de una política económica desorganizada y desregulada, factores

que conllevaron a una crisis monetaria en 1922, la cual se solventó a través de las sugerencias del

profesor Kemmerer que conllevaron el 1923 a la creación del Banco de la República y de la

Superintendencia Bancaria como entes de regulación y control (Portafolio, 2019).

Posteriormente en los años 30 surge la oferta de bancos de fomento, cuya función se

encamina a la promoción de sectores específicos de la economía, y a la dinamización de ésta y su

aporte social, los cuales terminaron convirtiéndose en una herramienta de financiación a bajo

costo para la elite nacional, factores que conllevaron a una eficiencia sostenida del sistema

financiero en Colombia, hasta los años noventa donde a partir del proceso de liberalización y

privatización, se amplía el espectro del sector y llegan competidores extranjeros; lo que conllevo



al desarrollo del sistema multibanca que abarca la prestación de diferentes servicios por la misma

entidad (Portafolio, 2019).

En consecuencia, el sector financiero ha presentado una marcada evolución en los

últimos años, en los cuales la tecnología, la accesibilidad y la transaccionalidad se han

convertido en la base de desarrollo del sistema (Dinero, 2018).

Factores que han conllevado a un incremento en la competitividad del sector, donde la

configuración de la oferta se ha convertido en la principal variable de comparación para los

usuarios en forma y fondo, ya que no solo se basa en los servicios prestados, sino en la

accesibilidad, transaccionalidad y costo, dado que los usuarios son cada vez más sofisticados y

exigentes, sumado a la agresividad de las acciones de los competidores (Echeverri, 2019).

Es así como al analizar el comportamiento del consumidor financiero y sus

requerimientos, en un estudio adelantado por Accenture, se evidencia que los consumidores de la

banca no solo en Colombia, sino en diferentes mercados presentan una amplia evolución en

cuanto a sus necesidades y expectativas (Accenture, 2018)

Razón por la que se debe explorar el desarrollo y la connotación actual del mercado

financiero colombiano, para encontrar las variables que pueden configurar una mejora

significativa en el desarrollo de las operaciones del Banco ITAU a nivel nacional.

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Presentar un plan de mejoramiento que contribuya al desarrollo estratégico y operacional

del Banco ITAU y a la generación de ventajas competitivas y comparativas de este en el mercado

financiero colombiano.



1.3.2. Objetivos específicos

● Analizar el entorno del sector financiero en Colombia y las implicaciones de éste

en el desarrollo de las actividades del Banco ITAU en Colombia.

● Aplicar un proceso de diagnóstico empresarial al Banco ITAU.

● Identificar las principales falencias que presenta la entidad actualmente a nivel

organizacional y operacional.

● Formular un plan de mejoramiento que aporte al desarrollo de las operaciones de

la entidad en Colombia y que aporte a la generación de ventajas competitivas y

comparativas en el sector financiero.

1.4.Metodología

La metodología aplicada en el desarrollo de la presente investigación corresponde al

Modelo de Modernización para la Gestión de Organizaciones (MMGO®) desarrollado por el

grupo de investigación en gerencia de gran, pequeña y mediana empresa G3PyMEs, bajo el cual

se aplica un proceso de análisis transversal de información primaria y secundaria que aporte a la

fundamentación de un proceso de modernización gerencial, soportado en acciones que fomenten

la innovación y la competitividad.

Para lo cual se desarrollarán una serie de matrices que sirvan como instrumento de

calificación y medición, enfocado hacia un proceso de evaluación sistémica de los factores que

intervienen en el desarrollo organizacional y operacional de la entidad.



2. Análisis de entornos / sector

2.1.Análisis del Macro entorno

El desarrollo económico nacional ha presentado un comportamiento de recuperación que

promueve el mejoramiento del desempeño de las cifras asociadas a los diferentes indicadores

macroeconómicos, de manera que a partir del desarrollo de las actividades productivas en el país,

y al desarrollo de las diferentes variables que intervienen en la dinámica económica nacional, el

DNP proyecta un crecimiento de la economía que alcanza el 4.5% de la fecha al 2022, como

respuesta a las acciones conferidas en el plan de desarrollo vigente, que además se focaliza en la

reducción de la tasa de población en condiciones de pobreza extrema (DNP, 2019).

Luego en cuanto al desarrollo del indicador de desempleo, éste ha venido presentando un

comportamiento creciente desde 2015 como se evidencia en la siguiente ilustración, de manera

que se evidencia el impacto de este a nivel de calidad de vida y del comportamiento de los

indicadores de productividad y capacidad adquisitiva de la población, que inherentemente

terminan por tener implicaciones en los procesos de captación de capital y colocación de crédito

(Banrep, 2019)

Figura 1.

Tasa de desempleo.

Fuente: Banrep, 2019



Sumado a esto la devaluación de la moneda ha mantenido un aumento significativo,

frente al valor de las divisas, impactando directamente en el nivel de inflación y en el índice de

precios al consumidor, como resultado de la alta dependencia de productos importados para

mantener la cobertura de la canasta básica nacional (Banrep, 2019).

Figura 2

Inflación y meta de inflación

Fuente: Banrep, 2019

Así mismo, el PIB apenas presenta un comportamiento promedio que no supera el 3%,

donde la cartera, las exportaciones, la construcción y el mercado laboral, mantienen un

comportamiento débil, sin proyecciones de presentar alguna mejora significativa, en un escenario

donde la cuenta corriente presenta un desbalance de (-4.6%) del PIB el cual a su vez impacta el

desarrollo de este indicador, como resultado del deterioro del déficit comercial (Banrep, 2019)



2.2.Análisis del micro entorno

El sector financiero por su parte no es ajeno al desarrollo de la dinámica económica

nacional, dado que el sector financiero es directo dependiente de ésta, donde se encuentra que

pese a la tendencia creciente que presenta la base monetaria nacional, las diferentes líneas de

crédito que presentan las entidades financieras en la actualidad, han mantenido un

comportamiento estable en los últimos años, y que no se presenta una variación significativa en

los índices de demanda presentados, como se puede ver en la siguiente ilustración (Banrep,

2019).

Figura 3

Comportamiento agregados monetarios y crediticios

Fuente: Banrep, 2019



En contraste con lo anterior, y ante la estabilidad del sector, se encuentra que la inversión

extranjera directa en el país, ha presentado una tendencia creciente, donde del total de inversión

el sector financiero ha recibido el 17% de la inversión generada en el periodo comprendido entre

enero y junio del año en curso, demostrando la alta relevancia del sector en la dinámica

económica nacional, además de la alta representación que presenta en el desarrollo transaccional

del país (Banrep, 2019).

2.3.Entorno misional

La banca de desarrollo soporta el desarrollo misional de las entidades financieras, las

cuales contribuyen a los procesos de inclusión y mejoramiento de la calidad de vida de las

poblaciones a través de la generación de oportunidades de financiamiento e inversión que

aporten al crecimiento de las unidades productivas, y que por ende incida directamente en el

comportamiento de la dinámica económica nacional, donde en Colombia a través del Fondo

Nacional de Garantías, sirve como multiplicador del índice de acceso al crédito, donde el uso de

esta herramienta ha implicado financiaciones que representan el 1.5 del PIB nacional, de manera

que a través de este, de Bancóldex y de la banca de segundo piso, se han generado múltiples

iniciativas enfocadas a favorecer la inclusión financiera (Kulfas, 2018)

2.4.Entorno estratégico

El desarrollo estratégico del sector financiero en el país, apunta al mejoramiento de los

índices de inclusión y acceso al crédito, de manera que esto soporte la dinamización de la

producción y por ende de la economía, donde, bajo las cifras emitidas por Bancóldex, los fondos

desembolsados en el último periodo alcanzan los 4 billones de pesos colombianos, destinados al

fortalecimiento de la cadena productiva nacional, a través de la financiación del capital de



trabajo de microempresas,  del capital de trabajo y la modernización de pequeñas y medianas

empresas, y para actividades de comercio exterior, lo cual evidencia el fortalecimiento de las

políticas de desarrollo y acceso al crédito, que promueven el mejoramiento del entorno

estratégico del sector financiero en el país ( Kulfas, 2018).

Así mismo se presenta el Fondo Nacional de Garantías, como otro de los actores que

fomenta el desarrollo del entorno estratégico del sector a través de la financiación de

emprendimientos formales o informales (Kulfas, 2018)



3. Diagnóstico organizacional

3.1.Aplicación de herramientas de diagnóstico

Para el análisis diagnóstico se aplicó la herramienta MMGO®, la cual proporciona un

modelo que permite observar las diferentes acciones realizadas al interior de la empresa, y la

manera en la que estas contribuyen al desarrollo operacional y organizacional de ésta a partir de

la calificación del desarrollo de cada una de las dimensiones que la componen, tal como se

evidencia en las ilustraciones resultantes, presentadas a continuación.

3.1.1. Entorno económico

Figura 4

Entorno económico

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

El entorno económico del sector en el que desarrolla la empresa tiene varias

connotaciones, no solo por su desarrollo, sino por la participación de este a nivel transversal en el



desarrollo económico nacional, donde la población en general tiene relación directa con el sector

financiero, de ahí que las actividades del sector presenten una alta relevancia en el contexto

nacional, de manera que a raíz de estos factores, es uno de los sectores que presenta más fomento

a nivel de políticas y de acciones de desarrollo y expansión, sin embargo gracias a los factores de

devaluación de la moneda, y al comportamiento de los indicadores macroeconómicos en general,

se presentan algunos vacíos que deben ser cubiertos a través de estrategias que permitan

minimizar el riesgo asociado e incrementar los efectos positivos en el desarrollo operacional de

la entidad.

3.1.2. Direccionamiento estratégico

Figura 5

Direccionamiento estratégico

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)



El direccionamiento estratégico de la entidad parte de los lineamientos de la casa matriz,

sin embargo en Colombia ha incursionado con una cobertura representativa , en la que

actualmente cuenta con 3.494 empleados, 161 sucursales y 174 cajeros automáticos “ATM”,

posicionado como el séptimo banco en el país por nivel de activos, sin embargo la cuota de

mercado alcanzada apenas llega al 4.7% a noviembre de 2018, de manera que se evidencia que

pese al desarrollo de estrategias que soportan una cultura organizacional y corporativa fuerte, se

presentan deficiencias a nivel de las estrategias de captación del mercado, de manera que deben

promoverse acciones que fomenten el incremento de la participación de la entidad en el sector, y

que le permitan alinearse a los resultados generados por las filiales de otros países de la región.

3.1.3. Gestión de mercadeo

Figura 6

Gestión de mercadeo

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)



Según el último informe de gestión y sostenibilidad de la entidad, la organización enfoca

su gestión de imagen hacia un modelo colaborativo que se enfoca en fortalecer las actividades de

sus clientes, razón por la que se ha posicionado como el banco privado más grande de

Latinoamérica, tal como lo describe su última pauta en la que centralizan todas sus acciones en el

beneficio de sus clientes.

Sin embargo, se denota que en el mercado colombiano aún es una firma relativamente

nueva, con apenas dos años en el sector, por lo que no ha logrado aun el nivel de penetración

deseado, de manera que la entidad debe aplicar un proceso de análisis más profundo del mercado

colombiano y de sus particularidades, para generar un mayor impacto y así mismo aumentar su

participación relativa, en aprovechamiento de la solidez y trayectoria que goza en la región.

3.1.4. Cultura organizacional.

Figura 7

Cultura organizacional

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)



A nivel de cultura organizacional la entidad centra sus operaciones en siete premisas que

sirven como lineamiento del desarrollo de sus operaciones, centrándose principalmente en la

satisfacción del cliente, en una cultura ética y enfocada en el mejoramiento constante de los

procesos de gestión humana, sin embargo a nivel de desarrollo y reconocimiento la empresa no

cuenta con un proceso de soporte para el retiro de sus colaboradores, y a nivel de participación,

pese a que acepta aportes de sus colaboradores en cuanto al mejoramiento de procesos y de

gestión, la aplicación de estos debe ser sometida a aprobación, por lo que se ralentiza el proceso

correspondiente.

3.1.5. Estructura organizacional.

Figura 8

Estructura organizacional

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En lo que corresponde a la estructura organizacional, ésta presenta una dependencia

directa a nivel operacional de la filial de Chile que funciona como casa matriz  y de Brasil que

funciona como accionista controlador, factor que incrementa el nivel de burocratización de los



procesos, sin embargo el alto nivel de estandarización permite que la entidad cuente con

certificaciones en procesos, en calidad e incluso haya logrado ser la primera entidad en lograr

certificarse en procesos de desarrollo sostenible y medioambiental.

Donde la evolución de la estructura responde a las necesidades del entorno, y permite que

cada línea enfoque en el desarrollo de actividades específicas en el logro de resultados, sin

embargo cabe anotar que uno de los procesos que ha impactado el desarrollo de mercado de la

entidad en el sector, es la tercerización del manejo de los agentes freelance, lo cual ha generado

alteraciones en los procesos de estos, en términos de afectación de la comisión percibida por

estos y de la posible pérdida de talentos en colocación para la entidad, por incremento en la

burocratización de los procesos de gestión y radicación.

3.1.6. Producción.

Figura 9

Producción

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)



En lo que corresponde a la gestión de producción, ésta presenta un buen desarrollo

gracias al alto nivel de estandarización y a los adelantos de la entidad en materia de procesos a

nivel transversal, sin embargo se presentan errores en los procesos comerciales, que tienen algún

tipo de implicación con la captación y la colocación de recursos en Colombia, por lo que debe

propender por la aplicación de estrategias agresivas de mercadeo y publicidad, acompañadas de

fuertes diferenciadores que atraigan a los consumidores financieros, a través de una oferta

alternativa de mercado, que sea atractiva en términos de rentabilidad y eficiencia.

3.1.7. Gestión financiera.

Tabla 1.

Análisis financiero.

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)



Figura 10

Gestión financiera

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En base al análisis de los resultados financieros históricos de la entidad, se encuentra que

pese a sus esfuerzos y a los altos niveles de gestión de procesos y de gestión de talento humano

que desarrolla, la entidad no ha logrado llegar al posicionamiento que busca en el sector, factor

que representó la generación de pérdidas en los periodos 2016 y 2017, así como también la

reducción de sus ingresos operacionales, por lo que se evidencia que la empresa cuenta con un

desarrollo estructural y con la solidez necesaria para convertirse en un actor importante en el

entorno financiero nacional, sin embargo debe analizar la cobertura de servicio que puede ofrecer

y la manera en que puede lograr una verdadera diferenciación que le permita acceder a una

mayor cuota de mercado.



3.1.8. Gestión humana.

Figura 11

Gestión humana

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En los procesos de gestión humana de la empresa se evidencia cómo a pesar de contar

con consultores expertos y contar con procesos estandarizados que propenden con fomento de la

gestión de calidad, se presentan algunos vacíos en términos principalmente de selección y

reclutamiento, y con lo que compete a la promoción del personal, dado que al no presentarse un

proceso marcado de crecimiento se reducen las expectativas de crecimiento al interior de la

organización, factor que le resta competitividad a las políticas de gestión humana, respecto a las

del sector.



3.1.9. Logística.

Figura 12

Logística (Elaboración propia) (MMGO®)

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En lo que corresponde a los procesos logísticos de la empresa se encuentra que a nivel de

gestión y digitalización de la información , presentan un buen desempeño que responde

directamente al sector del que participa, sin embargo se encuentra que algunas de las estrategias

que ha implementado la entidad han redundado en los procesos comerciales de la misma, por lo

que se debe fortalecer el desarrollo de los procesos internos y externos, que tienen relación

directa con la operación, aplicando así las políticas de desarrollo de actividades de la entidad de

su casa matriz, por lo que a partir de las evidencias encontradas no solo debe generar un proceso

de adaptación de los procesos, sino que debe mejorar su análisis de mercado, dado que las

connotaciones culturales y demás que se pueden presentar en torno a la idiosincrasia de la



población , pueden impactar directamente el desarrollo de sus operaciones y los resultados

asociados.

3.1.10. Asociatividad.

Figura 13

Asociatividad

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En el sector financiero es muy bajo el nivel de asociatividad, donde cada entidad presenta

su oferta especifica de mercado, de acuerdo al nicho al que se dirige; sin embargo se encuentra

que las alianzas que se dan en este sector corresponden a otras dimensiones de servicio, en las

que como por ejemplo Itaú establece alianza con Google para el incremento del componente

tecnológico de su oferta, lo cual soporta el desarrollo de alianzas como soporte de la creación de

diferenciadores competitivos y comparativos, que soporten el mejoramiento de sus condiciones

de competitividad y eficiencia en su participación en el mercado financiero colombiano.



De ahí que las calificaciones asignadas corresponden a un proceso en el que la entidad no

tiende a generar convenios o alianzas con sus pares, sino que fomenta el desarrollo y la

competitividad del mercado, a través de la innovación y desarrollo generada a su oferta de

mercado.

3.1.11. Comunicación e información.

Figura 14

Comunicación e información

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

Los procesos de comunicación interna y externa de la entidad se encuentran que en

algunos procesos aún se presentan vacíos en el desarrollo y cobertura de comunicaciones a nivel

interno y externo, luego en lo que corresponde a los procesos de gestión documental, se

encuentra que en algunos procesos se generan vacíos que incrementan el tiempo de los procesos,

por lo que impactan directamente el índice de eficiencia corporativa.



3.1.12. Innovación y desarrollo.

Figura 15

Innovación y desarrollo

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

Tal como se evidencia en la evaluación aplicada, se encuentra que la estructura

organizacional y operacional de la entidad, se enfoca en el desarrollo de procesos constantes de

innovación y desarrollo, sin embargo debido a la naturaleza de la organización no puede

estimular procesos de ensayo y error, sino que por el contrario todo debe desarrollarse de

acuerdo a los estándares, para que se cubran las necesidades y expectativas de los usuarios

respecto a lo que esperan del servicio, por lo que el factor de innovación es limitado, mientras

que nivel de gestión del conocimiento si se han implantado diferentes programas y herramientas

que promueven un proceso constante de Endo-marketing, que aporta al mejoramiento continuo

de las labores del talento humano, y su desempeño.



3.1.13. Gestión ambiental.

Figura 16

Gestión ambiental

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

A nivel de gestión ambiental, el desempeño de la empresa es óptimo, teniendo en cuenta

que es la primera empresa certificada en el país, sobre la gestión de su huella de carbono, de

manera que ha llevado a cabo varias estrategias, para mantener no solo su sostenibilidad en el

mercado, sino también para reducir la huella ecológica de sus operaciones, y así mismo aumentar

el desempeño asociado a éstas.



3.1.14. Responsabilidad social empresarial.

Figura 17

Responsabilidad social empresarial

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

En lo que corresponde al desarrollo de las estrategias de RSE la empresa ha mantenido

una fuerte tendencia de apoyo y promoción de sus stakeholders, a través de los cuales pretende

contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida de la población, aportando a través de

diferentes acciones, como el desarrollo de la actividad ‘Más arte Más impacto0’con el fin de

beneficiar a la Fundación Juan Fe y al desarrollo de sus acciones en pro de la comunidad, así

mismo género un aporte a la fundación techo para la construcción de casas de personas en

condición de extrema pobreza en Soacha.



3.1.15. Análisis integral.

Figura 18

Informe integral

Fuente: Elaboración propia (MMGO®)

El desarrollo integral de las actividades de la empresa, ha conllevado a un escenario

propicio para su incursión en el sector financiero colombiano, sin embargo, el desarrollo y la

cobertura de su operación actual, resultan insuficientes para competir adecuadamente en éste,

más aún cuando la cobertura de los bancos líderes del sector ha logrado extenderse a poblaciones

intermedias y alejadas a lo largo del país.

De ahí se encuentra que esta participa en un entorno altamente concentrado y competido,

en el que los principales diferenciadores responden a factores como cobertura geográfica del

servicio y costo del mismo. Donde pese a los esfuerzos que ha hecho la empresa a nivel de



gestión de mercadeo de la empresa, no ha generado los resultados esperados, por lo que ha

llegado a generar pérdidas en su operación nacional, razón por la que se encuentra un desempeño

destacado a nivel organizacional, sin embargo, se deben generar procesos estratégicos que

aporten al mejoramiento de las condiciones de participación de mercado.

3.2.Sensibilización y aceptación del cambio

El proceso de sensibilización y adaptación al cambio aduce a las  acciones que deben

desarrollarse en el marco de acción propuesto que se enfoca en la generación de acciones

enfocadas al fortalecimiento comercial y de cobertura de la empresa en el país, donde a partir de

este proceso la entidad podría no solo tener más cobertura, sino también ampliar su base

competitiva en relación a la oferta de la banca del país, donde se debe adelantar un análisis de

mercado que aporte al fortalecimiento de la propuesta corporativa en el país.

Se debe instaurar un proceso que permita incrementar el proceso de captación de ahorro y

la atracción de clientes a la institución, con base en la generación de valor.

Para esto es necesario generar la inclusión de procesos a nivel transversal que

contribuyan con el crecimiento y expansión de la entidad a nivel nacional, de manera que se

promueve la aplicación de una estrategia de desarrollo de mercado, que le permita acceder a un

proceso de expansión a nivel nacional, principalmente a ciudades intermedias y alejadas donde

no tiene presencia en la actualidad.



4. Propuesta de Solución

4.1. Referentes teóricos

La estrategia de desarrollo de mercado se basa principalmente en la ampliación de la

cobertura empresarial, a ubicaciones donde no tiene cobertura actual y a partir de la cual busca

acceder al mejoramiento de sus condiciones de demanda, de manera que, a través de la

implementación de este tipo de estrategia, busca incrementar sus resultados a partir de la

utilización de las ventajas competitivas y comparativas que presenta en la actualidad, donde se

encuentra que la entidad, (David, 2013).

Dado que en la actualidad la entidad solo cuenta con 164 oficinas, dispuestas en 20

ciudades a nivel nacional, de manera que teniendo en cuenta los recursos y la capacidad que

tiene la entidad por su tamaño y por su alcance en la región, se encuentra que puede aplicar un

modelo de desarrollo de mercado mucho más agresivo, que contribuya con el logro de sus

objetivos, y que le permita mantener un proceso de mejoramiento continuo que conlleve al

crecimiento de su participación en el mercado financiero colombiano (Cardona, 2011).

De manera que debe iniciarse por un análisis del mercado objetivo y por la proyección

del proceso de expansión a través de la búsqueda de las mejores alternativas en términos de

población y mercado para la implantación de la estrategia, y para aportar al desarrollo y

expansión de la entidad a otras regiones del país (García, 2013).

4.2.Descripción de la solución

La propuesta de solución se soporta en el análisis de las posibles ubicaciones que pueden

tener las nuevas oficinas o puntos de atención de la entidad a nivel nacional, bajo un análisis

demográfico y de demanda de este tipo de productos, teniendo como base que el desarrollo de



diferentes políticas que promueven los procesos de inclusión financiera en el país, ha

determinado un mejoramiento significativo de las condiciones para el sector a nivel nacional.

4.2.1. Análisis del mercado nacional.

El indicador de inclusión financiera del país al cierre 2018 alcanzó un resultado del

81.45% lo que corresponde a un total de 28 millones de adultos que cuentan con al menos un

producto financiero, presentando un crecimiento del 1.3%, donde se presenta una cobertura de

465 puntos de acceso por cada cien mil usuarios, distribuidos en los 1.102 municipios del

territorio nacional (Banca de las Oportunidades, 2018). Índice que ha incrementado al 82.6% y a

los 28.6 millones de usuario al corte de junio de 2019, evidenciando la proyección y el desarrollo

del sector en el país. Donde el centro - oriente y los Llanos, son las regiones con mayor tasa de

inclusión, razón por la que se debe enfocar el plan de expansión de la entidad hacia la región de

los Llanos Orientales y el Huila, teniendo en cuenta el alto potencial de crecimiento que

representa para ésta, en relación al desarrollo industrial y comercial que están presentando y lo

que esto puede representar en términos de mejoramiento de las condiciones de participación de la

entidad en el sector.

4.3.Implementación de la propuesta

Para la implementación de la propuesta se iniciaría con el desarrollo de una oficina en la

ciudad de Neiva, la cual representaría el inicio del proceso de expansión de la organización a esta

región del país, y la manera en que puede aprovechar el desarrollo que está presentando ésta en

la actualidad.

Con el objetivo de aumentar su índice de colocación de crédito y captación de ahorro,

además de fortalecer su presencia en el entorno nacional colombiano, alineado con el



cumplimiento de su visión “Ser la red de soluciones financieras preferida por su cercanía,

innovación y sostenibilidad”.

4.4.Integración a la arquitectura organizacional

La arquitectura organizacional de la entidad promueve una alineación total a nivel

transversal a partir de las diferentes acciones adelantadas, de ahí que al aplicar el análisis

consecuente, se evidencia que la línea de los objetivos institucionales apunta al cumplimiento de

su visión “Ser la red de soluciones financieras preferida por su cercanía, innovación y

sostenibilidad.”, de manera que al desarrollar el proceso de ampliación de la cobertura de la

entidad a las áreas donde aún no tiene presencia y que presentan un amplio potencial de

expansión y desarrollo para esta, contribuyen al cumplimiento de su visión, dado que al generar

un incremento en sus ubicaciones físicas, aplicaría el concepto de cercanía para un tamaño más

grande de la población, ya que en lo que corresponde a innovación y sostenibilidad, la empresa

ha enfocado sus esfuerzos desde sus diferentes filiales para generar más valor en esas

dimensiones a sus usuarios.

Razón por la que la arquitectura organizacional no tendría implicaciones importantes en

el proceso de desarrollo y expansión de la organización, en base a que el desarrollo de la

propuesta se alinea con el cumplimiento de la visión, la misión y las políticas empresariales.



5. Plan de acción

5.1. Balanced scorecard

El Balanced scorecard proporciona las herramientas de desarrollo e implantación de la

estrategia, dado que sirve como base para entender la estructura de desarrollo de esta, las partes

implicadas, y la manera en que se ejecutara el plan, de ahí que a continuación se presenta un

mapa estratégico que evidencia como las diferentes perspectivas confluyen y aportan al logro de

los resultados esperados por la entidad en tiempo y forma.

5.2.Mapa estratégico

Tabla 2.

Mapa estratégico.

Fuente: Elaboración propia



5.3.Cronograma

Tabla 3.

Cronograma.

Fuente: Elaboración propia

5.4.Indicadores

Tabla 4.

BSC indicadores.

Fuente: Elaboración propia



5.5.Costos y presupuestos

Tabla 5.

Presupuesto de inversión.

Fuente: Elaboración propia

Tabla 6.

Presupuesto de costos y gastos proyectado

Fuente: Elaboración propia

Tabla 7.

Presupuesto de ingresos proyectado



Fuente: Elaboración propia

Tabla 8.

Estado de situación financiera.

Fuente: Elaboración propia

Tabla 9.

Estado de resultados.



Fuente: Elaboración propia

Tabla 10.

Flujo de caja.

Fuente: Elaboración propia



Tabla 11.

Viabilidad financiera de la propuesta

Fuente: Elaboración propia

Al desarrollar el cálculo correspondiente a la proyección financiera de la propuesta

planteada como resultado del análisis aplicado a la entidad, se encontró que, bajo las condiciones

estructurales del mercado financiero colombiano, y el desarrollo y expansión de la zona donde se

propone iniciar el proceso de expansión, se encuentra que puede aportarse al mejoramiento de las

condiciones de desempeño empresarial, además de impactar directamente en términos de

cobertura geográfica, y de ampliación de su zona de acción a nivel nacional, aportando así al

cumplimiento de la visión de la entidad.



6. Conclusiones y recomendaciones

El análisis estratégico aplicado a través del MMGO®, permite ahondar en el desarrollo

de las actividades de la entidad y en la manera en que esta participa del sector.

A través de la aplicación de todo el proceso de análisis con el modelo MMGO® se

encuentran las alternativas más idóneas para el mejoramiento de las condiciones de operación de

la entidad.

El sector financiero presenta un comportamiento positivo, que además es promovido por

el desarrollo de políticas que contribuyen a mejoramiento de las condiciones de este.

La estrategia que resultó de la aplicación del análisis estratégico con el modelo

MMGO®, se enfoca en la ampliación de la cobertura de la entidad, en congruencia con su objeto

social y en el cumplimiento de su visión.

La construcción del Balanced scorecard y el mapa estratégico, permiten clarificar las

mediciones aplicar para ver el avance que se está obteniendo a través del desarrollo del proyecto.

Recomendaciones

Desglosar la estrategia planteada de acuerdo a las diferentes acciones tácticas y

operativas que permitirán la aplicación eficiente de la propuesta y el logro de los objetivos

planteados para la misma.

Mantener el enfoque de la entidad y generar una propuesta de mercado diferenciada, a la

ciudad de Neiva, que no solo contribuya al desarrollo de su modelo operacional en el sector, sino

que termine en un impacto positivo a los grupos de interés de la misma.
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