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RESUMEN

El propdsito de la investigacion adelantada consistio en presentar un plan de mejoramiento que
contribuya a desarrollo estratégico y operaciona del Banco ITAU y ala generacion de ventgas
competitivas y comparativas de éste en el mercado financiero colombiano, mediante la aplicacion
de lametodologia correspondiente al modelo de modernizacién parala gestion de organizaciones
(MMGO®) desarrollado por € grupo de investigacion en gerencia de gran, pequefia y mediana
empresa G3PyMEs, bajo e cua se aplicd un proceso de andlisis transversal de informacion
primaria'y secundaria que aport6 a la fundamentacion y creacion de un plan de accion enfocado
en €l fortalecimiento de lainnovacion y la competitividad de la entidad y su proyeccion a futuro.
Concluyendo asi que la estrategia resultante de la aplicacion del modelo MMGO®, se enfoca en
la ampliacién de la cobertura de la entidad, en congruencia con su objeto social y con €
cumplimiento de su vision.

Palabras clave: Diagnéstico, modernizacion empresarial, analisis financiero, MM GO®.



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,
G3PyMESs, 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 MM GO® model, focuses
on the expansion of the entity’s coverage, in congruence with its social purpose and with the
fulfillment of itsvision.

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



INTRODUCCION

El desarrollo econdmico y socia del pais ha presentado un proceso de evolucion
constante, tal que ha tenido que someterse a un proceso permanente de innovacion y desarrollo,
para competir en un mercado altamente concentrado, més aln en las ciudades principales, donde
la oferta es méas amplia, en consecuencia las entidades financieras que operan anivel 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 estaticas en cuanto a sus
procesos y procedimientos, sino que deben focalizar sus esfuerzos en mejorar las condiciones de
Su servicio para generar ventgjas competitivas y comparativas que los [leven a mantener y
mejorar su participacion en un mercado cada vez més agresivo, donde la oferta se configuraa
través de diferentes variables que llevan alos usuarios a mantenerse o a cambiarse de entidad
financiera.

Razén por la cua debe mantenerse un proceso de mejoramiento continuo que responda a
las necesidades de los usuarios y se alinee con las politicas publicas que promueven € proceso
de bancarizacién en @ pais, y que apuntan ala accesibilidad de la poblacion a sector financiero.

En contraste con o anterior € area de investigacion corresponde al de consultoria
empresarial, mediante el cual se busca plantear una propuesta de mejora que contribuyaal
desarrollo estratégico y operacional delaentidad, y al desarrollo de ventajas competitivas y

comparativas que aporten a incremento de su participacion en el mercado.



1. GENERALIDADES
1.1.Formulacién 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 € mercado
financiero colombiano?
1.2.Planteamiento del problema
El problema base de investigacion corresponde ala necesidad del Banco Ital por generar
ventgas competitivas y comparativas en un mercado atamente competido y concentrado.
1.2.1. Antecedentes
El desarrollo del sector financiero en Colombiaen el Ultimo siglo ha presentado grandes
cambios, en los cuales ha generado aportes positivos y negativos a desarrollo sociad y
econdémico nacional, donde en 1919 € sistema financiero correspondia casi en su totalidad a
entidades bancarias, ademas de una politica econdémica desorganizada y desregulada, factores
que conllevaron a unacrisis monetariaen 1922, la cua se solventé através de las sugerencias del
profesor Kemmerer que conllevaron el 1923 ala creaciéon del Banco dela Republicay dela
Superintendencia Bancaria como entes de regulacion y control (Portafolio, 2019).
Posteriormente en los afios 30 surge la oferta de bancos de fomento, cuya funcién se
encamina ala promocion de sectores especificos de la economia, y ala dinamizacion de éstay su
aporte social, los cuales terminaron convirtiéndose en una herramienta de financiacién abgjo
costo parala elite nacional, factores que conllevaron a una eficiencia sostenida del sistema
financiero en Colombia, hasta | os afios noventa donde a partir del proceso de liberalizacion y

privatizacion, se amplia el espectro del sector y Ilegan competidores extranjeros; 10 que conllevo



al desarrollo del sistema multibanca que abarca la prestacién de diferentes servicios por la misma
entidad (Portafolio, 2019).

En consecuencia, €l sector financiero ha presentado una marcada evolucién en los
ultimos afios, en los cuales latecnologia, la accesibilidad y latransaccionalidad 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
configuracién de la oferta se ha convertido en la principal variable de comparacion paralos
usuarios en formay 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 mas sofisticados y
exigentes, sumado alaagresividad de las acciones de los competidores (Echeverri, 2019).

Es asi como al analizar e 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 evolucion en
cuanto a sus necesidades y expectativas (Accenture, 2018)

Razon por la que se debe explorar € desarrollo y la connotacién actual del mercado
financiero colombiano, para encontrar las variables que pueden configurar unamejora
significativa en €l desarrollo de las operaciones del Banco ITAU anivel nacional.

1.3.0bjetivos
1.3.1. Objetivo general

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

del Banco ITAU y alageneracién de ventajas competitivas y comparativas de este en el mercado

financiero colombiano.



1.3.2. Objetivos especificos

e Analizar € entorno dd sector financiero en Colombiay las implicaciones de éste
en el desarrollo de las actividades del Banco ITAU en Colombia

e Aplicar un proceso de diagnostico empresaria al Banco ITAU.

e Identificar las principales falencias que presenta la entidad actualmente anivel
organizacional y operacional.

e Formular un plan de mejoramiento que aporte al desarrollo de |as operaciones de
laentidad en Colombiay que aporte ala generacion de ventgjas competitivas y

comparativas en el sector financiero.

1.4.Metodologia

Lametodol ogia aplicada en €l desarrollo de la presente investigacion corresponde a
Modelo de Modernizacion parala Gestion de Organizaciones (MM GO®) desarrollado por €l
grupo de investigacion en gerencia de gran, pequefiay mediana empresa G3PyMEs, bgjo e cua
se aplica un proceso de andlisis transversal de informacién primariay secundaria que aporte ala
fundamentacidn de un proceso de modernizacion gerencial, soportado en acciones que fomenten
lainnovacion y la competitividad.

Paralo cual se desarrollaran una serie de matrices que sirvan como instrumento de
calificacion y medicion, enfocado hacia un proceso de evaluacion sistémica de |os factores que

intervienen en e desarrollo organizacional y operaciona de la entidad.



2. Andlisisde entornos/ sector
2.1.Andlisisdel Macro entorno

El desarrollo econdmico nacional ha presentado un comportamiento de recuperacién que
promueve e mejoramiento del desempefio de las cifras asociadas alos diferentes indicadores
macroecondmicos, de manera que a partir del desarrollo de |as actividades productivas en € pais,
y a desarrollo de | as diferentes variables que intervienen en la dinamica econdmica nacional, €l
DNP proyecta un crecimiento de la economia que alcanza el 4.5% de lafechaa 2022, como
respuesta a las acciones conferidas en el plan de desarrollo vigente, que ademas se focalizaen la
reduccion de latasa de poblacidn 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 ilustracion, de manera
gue se evidencia el impacto de este anivel de calidad deviday del comportamiento de los
indicadores de productividad y capacidad adquisitiva de |a poblacidn, gue inherentemente
terminan por tener implicaciones en |os procesos de captacion de capital y colocacion de crédito

(Banrep, 2019)

Figura 1.

Tasa de desempleo.
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Sumado a esto la deval uacién de la moneda ha mantenido un aumento significativo,
frente a valor de las divisas, impactando directamente en €l nivel deinflaciény en el indice de
precios a consumidor, como resultado de la alta dependencia de productos importados para

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

Figura 2
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Asi mismo, e PIB apenas presenta un comportamiento promedio que no supera el 3%,
donde la cartera, |as exportaciones, la construccion 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 €l cual a su vez impacta el

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



2.2.Anélisisdel micro entorno

El sector financiero por su parte no es gjeno a desarrollo de la dindmica econémica

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

pese alatendencia creciente que presenta la base monetaria nacional, las diferentes lineas de

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

comportamiento estable en |os Ultimos afios, y que no se presenta una variacion significativaen

los indices de demanda presentados, como se puede ver en la siguiente ilustracion (Banrep,

Figura 3
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En contraste con o anterior, y ante la estabilidad del sector, se encuentra que lainversion
extranjeradirectaen € pais, ha presentado una tendencia creciente, donde del total deinversion
el sector financiero harecibido € 17% de lainversion generada en € periodo comprendido entre
enero y junio del afio en curso, demostrando la altarelevanciadel sector en ladindmica
econdmica nacional, ademas de |a alta representacién que presenta en € desarrollo transaccional

del pais (Banrep, 2019).

2.3.Entorno misional
Labanca de desarrollo soporta € desarrollo misional de las entidades financieras, las
cual es contribuyen alos procesos de inclusion y mejoramiento de la calidad de vidade las
poblaciones a través de la generacion de oportunidades de financiamiento e inversion que
aporten al crecimiento de las unidades productivas, y que por ende incida directamente en €
comportamiento de la dindmica econémica nacional, donde en Colombia através del Fondo
Nacional de Garantias, sirve como multiplicador del indice de acceso al crédito, donde € uso de
esta herramienta ha implicado financiaciones que representan €l 1.5 del PIB nacional, de manera
gue através de este, de Bancdldex y de la banca de segundo piso, se han generado multiples
iniciativas enfocadas a favorecer lainclusién financiera (Kulfas, 2018)
2.4.Entorno estratégico
El desarrollo estratégico del sector financiero en €l pais, apunta al mejoramiento de los
indices deinclusion y acceso a crédito, de manera que esto soporte la dinamizacion de la
produccion y por ende de la economia, donde, bajo las cifras emitidas por Bancéldex, |os fondos
desembolsados en € Ultimo periodo alcanzan los 4 billones de pesos colombianos, destinados a

fortalecimiento de la cadena productiva nacional, através de lafinanciacion del capital de



trabajo de microempresas, del capital de trabajo y la modernizacion de pequefias y medianas
empresas, y para actividades de comercio exterior, |o cual evidencia el fortalecimiento de las
politicas de desarrollo y acceso a crédito, que promueven € mejoramiento del entorno
estratégico del sector financiero en e pais ( Kulfas, 2018).

Asi mismo se presenta el Fondo Nacional de Garantias, como otro de |os actores que
fomenta el desarrollo del entorno estratégico del sector através de lafinanciacion de

emprendimientos formales o informales (Kulfas, 2018)



3. Diagnéstico organizacional
3.1.Aplicacién de herramientas de diagnostico
Para el andlisis diagndstico se aplico la herramienta MM GO®, la cual proporciona un
model o que permite observar |as diferentes acciones realizadas a interior de laempresa, y la
manera en la que estas contribuyen a desarrollo operaciona y organizacional de éstaa partir de
lacalificacion del desarrollo de cada una de las dimensiones que la componen, tal como se
evidencia en las ilustraciones resultantes, presentadas a continuacion.

3.1.1. Entorno econémico

Figura 4

Entorno econémico

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

El entorno econdémico del sector en el que desarrollala empresatiene varias

connotaciones, no solo por su desarrollo, sino por la participacion de este anivel transversal en el



desarrollo econdémico nacional, donde la poblacién en genera tiene relacion directa con € sector
financiero, de ahi que | as actividades del sector presenten una altarelevanciaen e contexto
nacional, de manera que araiz de estos factores, es uno de |os sectores que presenta mas fomento
anivel de politicas y de acciones de desarrollo y expansién, sin embargo gracias alos factores de
devaluacion delamoneda, y a comportamiento de |os indicadores macroecondmicos en general,
se presentan algunos vacios que deben ser cubiertos através de estrategias que permitan
minimizar el riesgo asociado e incrementar |os efectos positivos en el desarrollo operacional de
laentidad.

3.1.2. Direccionamiento estratégico

Figura 5

Direccionamiento estratégico

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)



El direccionamiento estratégico de la entidad parte de los lineamientos de la casa matriz,
sin embargo en Colombia haincursionado con una cobertura representativa, en laque
actualmente cuenta con 3.494 empleados, 161 sucursales y 174 cajeros automaticos “ATM”,
posicionado como el séptimo banco en el pais por nivel de activos, sin embargo la cuota de
mercado a canzada apenas Ilega a 4.7% a noviembre de 2018, de manera que se evidencia que
pese a desarrollo de estrategias que soportan una cultura organizacional y corporativa fuerte, se
presentan deficiencias anivel de las estrategias de captacion del mercado, de manera que deben
promoverse acciones que fomenten el incremento de la participacion de la entidad en el sector, y
gue le permitan alinearse alos resultados generados por las filiales de otros paises de la region.

3.1.3. Gestiéon de mercadeo

Figura 6

Gestion de mercadeo

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)




Segun € dltimo informe de gestion y sostenibilidad de la entidad, la organizacion enfoca
su gestién de imagen hacia un modelo colaborativo que se enfoca en fortalecer las actividades de
sus clientes, razén por la que se ha posicionado como e banco privado més grande de
Latinoamérica, tal como lo describe su Ultima pauta en la que centralizan todas sus acciones en el
beneficio de sus clientes.

Sin embargo, se denota que en el mercado colombiano ain es una firmarelativamente
nueva, con apenas dos afos en € sector, por lo que no halogrado aun € nivel de penetracion
deseado, de manera que la entidad debe aplicar un proceso de andlisis més profundo del mercado
colombiano y de sus particul aridades, para generar un mayor impacto y asi mismo aumentar su
participacion relativa, en aprovechamiento de la solidez y trayectoria que goza en laregion.

3.1.4. Culturaorganizacional.

Figura 7

Cultura organizaciona

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)



A nivel de cultura organizacional la entidad centra sus operaciones en siete premisas que
sirven como lineamiento del desarrollo de sus operaciones, centrandose principalmente en la
satisfaccion del cliente, en una cultura éticay enfocada en el mejoramiento constante de los
procesos de gestion humana, sin embargo anivel de desarrollo y reconocimiento la empresa no
cuenta con un proceso de soporte para € retiro de sus colaboradores, y anivel de participacion,
pese a que acepta aportes de sus colaboradores en cuanto a mejoramiento de procesos y de
gestion, la aplicacion de estos debe ser sometida a aprobacion, por |o que seralentiza el proceso
correspondiente.

3.1.5. Estructuraorganizacional.

Figura 8

Estructura organizacional

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En o que corresponde a la estructura organizacional, ésta presenta una dependencia
directaanivel operacional delafilial de Chile que funciona como casamatriz y de Brasil que

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



procesos, sin embargo el ato nivel de estandarizacion 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 laevolucién de la estructura responde a las necesidades del entorno, y permite que
cadalinea enfoque en e desarrollo de actividades especificas en el logro de resultados, sin
embargo cabe anotar que uno de los procesos que haimpactado el desarrollo de mercado de la
entidad en el sector, es latercerizacion del manejo de los agentes freelance, 1o cual ha generado
alteraciones en los procesos de estos, en términos de afectacion de la comision percibida por
estos y de la posible pérdida de talentos en colocacion parala entidad, por incremento en la
burocratizacién de |os procesos de gestion y radicacion.

3.1.6. Produccién.

Figura 9

Produccion

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)



En lo que corresponde ala gestion de produccion, ésta presenta un buen desarrollo
gracias a ato nivel de estandarizacion y alos adelantos de la entidad en materia de procesos a
nivel transversal, sin embargo se presentan errores en |os procesos comerciales, que tienen algiin
tipo de implicacion con la captacion y la colocacion de recursos en Colombia, por 1o que debe
propender por la aplicacién de estrategias agresivas de mercadeo y publicidad, acompafiadas de
fuertes diferenciadores que atraigan alos consumidores financieros, através de una oferta

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

3.1.7. Gestion financiera.

Tabla 1.

Andlisis financiero.

Estados financieros cortados a 31 Dic | 2015 | 2016 017 | 2018
Natos en miles de pesos (S000,00)
TOTAL ACTIVOS 31.483.440.316,00 | 30.784.904.700,00 | 29.518.132.018,00 | 30.377 431 .86€,00
PATRIMONIO 3715044 82400 | 3580475453.00 | 3466.517.877.00 [ 3.484 308 360,00
INGRESOS OPERACIONALES 250141184300 303672244500 | 279104118300 2500464 40000
UTILICAD BRUTA 1445806 47700 ) 1333 676.177,00 | 126428166400 ( 1416 156351,00
UTILIDAD CPERACIONAL 92179627200 | 47430216300  EBO.74.20700| 83557386000
GANANCIAS Y PERDIDAS 31924149500 |- 150926 179.00 |- 121281 522.00 10 343 8700 |
Datos en miles de pesos ($000,30) 2015 2016 2017 018 |
CIFRAS OE NEGDCIO E INDICADDRES
RETORNO SOBRE ACTIVOS (ROA 233 13| 191 20
RETORNO 30ERE INVERSION (ROINROE-RETURN ON EQUITY) 8,59 |- 422 |- 350 (.30
MARGEN NETO 1276 |- 497 |- 435 040
MARGEN ERUTC 57 40 4589 46,07 546
MARGEN OPERACIONAL 35,85 1562 20,81 3213 |

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)



Figura 10

Gestion financiera

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En base a andlisis de |os resultados financieros histéricos de la entidad, se encuentra que
pese a sus esfuerzos y alos altos niveles de gestion de procesos y de gestion de talento humano
que desarrolla, laentidad no halogrado llegar a posicionamiento que busca en el sector, factor
que represento la generacion de pérdidas en |os periodos 2016 y 2017, asi como también la
reduccion de sus ingresos operacionales, por 1o 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 |a cobertura de servicio que puede ofrecer
y lamanera en que puede lograr una verdadera diferenciacion que le permita acceder auna

mayor cuota de mercado.



3.1.8. Gestion humana.

Figura 11

Gestion humana

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En los procesos de gestién humana de la empresa se evidencia como a pesar de contar
con consultores expertos y contar con procesos estandarizados que propenden con fomento de la
gestion de calidad, se presentan algunos vacios en términos principal mente de seleccién y
reclutamiento, y con lo que compete ala promocion del personal, dado que a no presentarse un
proceso marcado de crecimiento se reducen las expectativas de crecimiento a interior dela
organizacion, factor que le resta competitividad alas politicas de gestién humana, respecto alas

del sector.




3.1.9. Logistica.

Figura 12

L ogistica (Elaboracion propia) (MMGO®)

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En lo que corresponde a los procesos | ogisticos de la empresa se encuentra que a nivel de
gestion y digitalizacion de lainformacion , presentan un buen desempefio que responde
directamente al sector del que participa, sin embargo se encuentra que algunas de | as estrategias
que haimplementado la entidad han redundado en los procesos comercia es de la misma, por 1o
que se debe fortalecer €l desarrollo de los procesos internos y externos, que tienen relacion
directa con la operacion, aplicando asi |as politicas de desarrollo de actividades de la entidad de
su casamatriz, por o que a partir de las evidencias encontradas no solo debe generar un proceso
de adaptacion de los procesos, sino que debe mejorar su andlisis de mercado, dado que las

connotaciones culturales y demés que se pueden presentar en torno alaidiosincrasiade la



poblacion , pueden impactar directamente e desarrollo de sus operacionesy los resultados
asociados.

3.1.10. Asociatividad.

Figura 13

Asociatividad

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En € sector financiero es muy bajo € nivel de asociatividad, donde cada entidad presenta
su of erta especifica de mercado, de acuerdo a nicho a que se dirige; sin embargo se encuentra
gue las alianzas que se dan en este sector corresponden a otras dimensiones de servicio, en las
que como por gjemplo Ital establece alianza con Google para el incremento del componente
tecnol 6gico de su oferta, 1o cua soporta el desarrollo de alianzas como soporte de la creacion de
diferenciadores competitivos y comparativos, que soporten el mejoramiento de sus condiciones

de competitividad y eficienciaen su participacion en € mercado financiero colombiano.



De ahi que las calificaciones asignadas corresponden a un proceso en € que la entidad no
tiende a generar convenios o alianzas con sus pares, sino que fomentael desarrolloy la
competitividad del mercado, através de lainnovacion y desarrollo generada a su oferta de
mercado.

3.1.11. Comunicacion e informacion.

Figura 14

Comunicacion e informacion

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

Los procesos de comunicacién internay externa de la entidad se encuentran que en
algunos procesos aln se presentan vacios en € desarrollo y cobertura de comunicaciones a nivel
interno y externo, luego en lo que corresponde alos procesos de gestion documental, se
encuentra gue en algunos procesos se generan vacios que incrementan el tiempo de |os procesos,

por lo que impactan directamente el indice de €eficiencia corporativa.



3.1.12. Innovacion y desarrollo.

Figura 15

Innovacién y desarrollo

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

Ta como se evidencia en la evaluacion aplicada, se encuentra que la estructura
organizacional y operaciona de laentidad, se enfocaen el desarrollo de procesos constantes de
innovacién y desarrollo, sin embargo debido ala naturaleza de la organizacion no puede
estimular procesos de ensayo y error, sino que por e contrario todo debe desarrollarse de
acuerdo alos estandares, para que se cubran las necesidades y expectativas de |0s usuarios
respecto alo que esperan del servicio, por lo que el factor de innovacion es limitado, mientras
que nivel de gestion del conocimiento si se han implantado diferentes programas y herramientas
gue promueven un proceso constante de Endo-marketing, que aportaa mejoramiento continuo

delas labores del talento humano, y su desempefio.



3.1.13. Gestion ambiental.

Figura 16

Gestion ambiental

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

A nivel de gestion ambiental, €l desempefio de la empresa es Gptimo, teniendo en cuenta
gue es la primera empresa certificada en el pais, sobre la gestion de su huella de carbono, de
manera que hallevado a cabo varias estrategias, para mantener no solo su sostenibilidad en el
mercado, sino también parareducir la huella ecol 6gica de sus operaciones, y asi mismo aumentar

el desempefio asociado a éstas.



3.1.14. Responsabilidad social empresarial.

Figura 17

Responsabilidad socia empresarial

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

En lo que corresponde al desarrollo de las estrategias de RSE la empresa ha mantenido
una fuerte tendencia de apoyo y promocién de sus stakeholders, através de los cuales pretende
contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion, aportando através de
diferentes acciones, como el desarrollo de la actividad ‘Més arte Més impacto0’con € fin de
beneficiar ala Fundacién Juan Fey a desarrollo de sus acciones en pro de la comunidad, asi
mismo género un aporte ala fundacion techo parala construccion de casas de personas en

condicién de extrema pobreza en Soacha.



3.1.15. Andlisisintegral.

Figura 18

Informe integral

Fuente: Elaboracion propia (MMGO®)

El desarrollo integral de las actividades de la empresa, ha conllevado a un escenario
propicio parasu incursién en el sector financiero colombiano, sin embargo, € desarrolloy la
cobertura de su operacién actual, resultan insuficientes para competir adecuadamente en éste,
mas aln cuando la cobertura de los bancos lideres del sector halogrado extenderse a poblaciones
intermedias y algjadas alo largo del pais.

De ahi se encuentra que esta participa en un entorno altamente concentrado y competido,
en el que los principal es diferenciadores responden a factores como cobertura geografica del

servicio y costo del mismo. Donde pese alos esfuerzos que ha hecho la empresa anivel de



gestion de mercadeo de la empresa, no ha generado |os resultados esperados, por |o que ha
Ilegado a generar pérdidas en su operacién nacional, razon por la que se encuentra un desempefio
destacado a nivel organizacional, sin embargo, se deben generar procesos estratégicos que
aporten a mejoramiento de las condiciones de participacion de mercado.

3.2.Sensibilizacion y aceptacion del cambio

El proceso de sensibilizacién y adaptacién al cambio aduce alas acciones que deben
desarrollarse en el marco de accién propuesto que se enfoca en la generacién de acciones
enfocadas a fortalecimiento comercia y de cobertura de la empresa en € pais, donde a partir de
este proceso la entidad podria no solo tener més cobertura, sino también ampliar su base
competitivaen relacion ala oferta de labanca del pais, donde se debe adelantar un andlisis de
mercado que aporte a fortalecimiento de la propuesta corporativaen € pais.

Se debe instaurar un proceso que permitaincrementar €l proceso de captacion de ahorro y
laatraccion de clientes a lainstitucién, con base en la generacién de valor.

Para esto es necesario generar lainclusion de procesos anivel transversal que
contribuyan con € crecimiento y expansién de la entidad a nivel nacional, de manera que se
promueve |la aplicacién de una estrategia de desarrollo de mercado, que le permita acceder aun
proceso de expansion anivel nacional, principal mente a ciudades intermedias y algjadas donde

no tiene presencia en la actualidad.



4. Propuesta de Solucion
4.1. Referentes tedricos

La estrategia de desarrollo de mercado se basa principalmente en la ampliacion de la
cobertura empresarial, a ubicaciones donde no tiene cobertura actual y a partir de la cual busca
acceder al megjoramiento de sus condiciones de demanda, de maneraque, atravésdela
implementacion de este tipo de estrategia, busca incrementar sus resultados a partir de la
utilizacion 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 anivel nacional, de manera que teniendo en cuenta los recursos y la capacidad que
tiene la entidad por su tamafio y por su alcance en laregion, se encuentra que puede aplicar un
model o de desarrollo de mercado mucho més agresivo, que contribuya con €l logro de sus
objetivos, y que le permita mantener un proceso de mejoramiento continuo que conlleve a
crecimiento de su participacion en e mercado financiero colombiano (Cardona, 2011).

De manera que debeiniciarse por un andlisis del mercado objetivo y por la proyeccion
del proceso de expansion através de la busqueda de las mejores alternativas en términos de
poblacion y mercado paralaimplantacion de la estrategia, y para aportar al desarrollo y
expansion de la entidad a otras regiones del pais (Garcia, 2013).

4.2.Descripcion dela solucion

La propuesta de solucion se soportaen € analisis de las posibles ubicaciones que pueden

tener las nuevas oficinas o puntos de atencion de la entidad a nivel nacional, bajo un andlisis

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



diferentes politicas que promueven |os procesos de inclusion financieraen el pais, ha
determinado un mejoramiento significativo de las condiciones para el sector anivel nacional.
4.2.1. Analisisdel mercado nacional.

El indicador de inclusion financieradel pais al cierre 2018 alcanzé 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). indice que haincrementado a 82.6%y a
los 28.6 millones de usuario al corte de junio de 2019, evidenciando la proyeccion y € desarrollo
del sector en €l pais. Donde € centro - oriente y los Llanos, son las regiones con mayor tasa de
inclusion, razén por la que se debe enfocar €l plan de expansion de la entidad hacialaregién de
los Llanos Orientales y el Huila, teniendo en cuenta el alto potencia de crecimiento que
representa para ésta, en relacion al desarrollo industrial y comercial que estan presentando y o
gue esto puede representar en términos de mejoramiento de las condiciones de participacion dela
entidad en e sector.

4.3.Implementacion de la propuesta

Paralaimplementacién de la propuesta seiniciaria con el desarrollo de una oficinaen la
ciudad de Nelva, la cual representaria e inicio del proceso de expansion de la organizacion a esta
region del pais, y lamanera en que puede aprovechar el desarrollo que esta presentando éstaen
laactualidad.

Con € objetivo de aumentar su indice de colocacién de crédito y captacion de ahorro,

ademés de fortalecer su presenciaen € entorno nacional colombiano, alineado con €l



cumplimiento de su vision “Ser la red de soluciones financieras preferida por su cercania,
innovacion y sostenibilidad”.
4.4.Integracion ala arquitectura organizacional

La arquitectura organizaciona de la entidad promueve una alineacion total a nivel
transversal a partir de las diferentes acciones adel antadas, de ahi que a aplicar €l andlisis
consecuente, se evidenciague lalinea de los objetivos institucionales apuntaa cumplimiento de
su vision “Ser la red de soluciones financieras preferida por su cercania, innovacion y
sostenibilidad.”, de manera que al desarrollar el proceso de ampliacion de la cobertura de la
entidad a las areas donde alin no tiene presencia y que presentan un amplio potencial de
expansion y desarrollo para esta, contribuyen al cumplimiento de su vision, dado que a generar
un incremento en sus ubicaciones fisicas, aplicaria el concepto de cercania para un tamafio méas
grande de la poblacion, ya que en lo que corresponde ainnovacién y sostenibilidad, laempresa
ha enfocado sus esfuerzos desde sus diferentes filiales para generar més valor en esas
dimensiones a sus usuarios.

Razon por la que la arquitectura organizacional no tendriaimplicaciones importantes en
el proceso de desarrollo y expansion de la organizacion, en base a que el desarrollo de la

propuesta se alinea con el cumplimiento delavision, lamision y las politicas empresariales.



5.1. Balanced scorecard

5. Plan deaccién

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

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

implicadas, y lamaneraen gque se gecutara el plan, de ahi que a continuacion se presenta un

mapa estratégico gue 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.

MAPA ESTRATEGICO

Vizidn: Ser |a red de solucicnes financieras preferida por su cercania, innovacion y

sostenibilidad.

CBIETIVOS

Aumento de bos resulados de b enidad

FY

Incrementar |3 cobertura de los
servicios de la entidad a traves de |

PRrtpacine oty Mejora en s Incrementar ks Ingresos ampliacion de la cobartura geografica
estructura de costos de la entidad de esta,
7 ‘.ﬂ
v Incrementar el valor generado por la
) ) Gumentar fa cobertura de servicios \elor agregedc y mejora oferts de productas y serviclos da I
Perspectiva de clientes e |a 2ntidad en ef pais. gel servicio antiad, mejorando ol estandar da
= i servicio al clisnte
Optimizacion de procesos de gestion,
Perspectiva de procesos intermos Gestidn y administraciin de 'ﬂ'"'ﬂ'%_ﬂﬂm i m:'"':_' administracion y mercadeo da las
Ia lnea de sUpermercado ;:r:;lz;z;;l;: ko nuevas instalaciones de la entidad,
L]
Perzpectiva de crecimiento y aprencizaje s de tecnologias de Capatitacicn en sericio &l E:I?I:::u:ll :::ii:j:;:lf::;rlmw
Inglstica y administracicn cherte y atencion & publico )

Fuente: Elaboracion propia




5.3.Cronograma

Tabla 3.
Cronograma.

Descripcidn Sem 5 Sem 6
Aprobacion propuesta

Proceso de selecdion de personal

Analisis de ublcadon

Selecdon de local

Analisis requerimientos estructurales y de mobiliarie
Adecuacion Instaladones

Induccian de personal

Instalacian de red y camaras

Entrega de Instalaciones

Contratadon de personal

Apertura sucursal

Fuente: Elaboracién propia

5.4.1ndicadores

Tabla 4.
BSC indicadores.
INDHCADORES
PERSPECTIVA CBIETIVOS z i
Indicador Farmuka PEUGRD | PRECAVCION META
Incrementar & ebertioa de lo:
erwitios e lnenticded a1
servicios de n entided  traves de Margon Nats Ailidas Mota entar =

I arpliscdn da ba coberiure
peoataliz ibe wla,

(preso (otal @fo actuakingress
Crecimiento de bz ingresos tatal afa anteriorifingresa tatal I V¥ 5
afla enterior

Finanzas Incrementar losAgresos
operagorales e la antidad

\[costos del pericdo actee-costo
Raduccidan de Costos el parioso antenior)fzostos del EL e 5k
[pariodo Enieror

Bfajorer |z estructurd de (ostos de
la nticzd

Incrementar el valor generado per | Colificacicn bianestary velor

Catificacldn pncuestade 1a 5 i 5
Cliendes |goferta de produttos ¥ senvicios agregedo de lz entidad
de ks entide, mejarando el calificacion seracic 2l cliepte Calificacion evicuesta de 105 i 4 5
Diptimizacdn de procesos de ; Caloacion da credito nueya g
H de polecacion de creditn. | Hirk 1KY
Festion, adminstracidn y 1 sucursaly Presuauseto establecido

E| Prodeses Inhernns

mercades de las naevas - -
Captatan de ohurro nueva

instalaciones b laenlided, % dafaptasion g8 ahares Rr i 10
) P | wuzursal! Presuouato esablecido

I Iir ¢ |l'_m5'1.-|_.|- canticad de horzs e d
PEIN o £ s Camplimierto de horssde sl ; it

CapatitEcicn

| LapEcitaiin reouerids en gestion raglizadssftaniided de horas de % 1005

Crecimiento y dasamvicios,
Aprendie | Obtensrel 95% de safisfercion ce f ] =
Grade ce Satictecoior concusos | Califcacion de La Sipromedio

los colsborzdores con los proceses E i 2 i 4 3
! de Capacitecicn erguests de cztafaccion)
2 rapacitaciin

thize presupurastadas

Fuente: Elaboracién propia



5.5.Costosy presupuestos

Tabla 5.

Presupuesto de inversion.

Inversian en Activos Fijos 18000 000

Inversian en Capital de trabajo 1AL

Irwe rsidn an Activos Intargibles B5.00C 000

TOTAL INVERSISN INCIAL 365.000.000

Financiacién Sociog LDCRs 3ED, LR (0K

Financiacidn Terce ros % -

“otal OC% 3E5.000.000

Fuente: Elaboracién propia
Tabla 6.
Presupuesto de costos y gastos proyectado
COSTOS ¥ GASTOS Posiodo Perioda Parioda Perioda Perioda
1 F El i 3

Gastos de Adminisiracién - Salanos 1 JH.000_000 | i 420,000 HA. 164 HO0 | 6295, 144 B9.500.616
Gadlos de Admanigliacion - Cangs Ere-.s:lau'umal w.ymn' 42 18 400 LER R 45 185 TRT A46.581 360
Garilos de Admdristiaciin - de preciacs i 35,000 000 15, 000, DO A5 00HE D00 15 DML D 15, 001, D0
Gaslos de Adminisiracitn - olros L0 £ N 10400, 000 10816000 11 140480 11474.60
rastos de Wenlas - 5ab o 5, N0 RN | e G0 DR 0 0 P SER ] 585 514
lGastos de \entas - Canga prestacional A3 B0 (N0 15,158 0oi A 558 080 1/ 658 802 14,184 4967
Gastos de Wentas - De preciacian
Gastos de Ventas - Otios 5,000 0000 5. 200,000 SA0R.000 5570240 5,737,347
Costos Fipos de Produccion - Salarios A (00 00 4160000 4.6 A0 4 456192 1,589 87
Costos fjosde Producciin - Caiga prestaciaial 7,060 000 2165 700 749,778 1317320 1386, 716
Cogtos fijos de Producchiin - De preciacin
Castos lijos de Produccidim - Dfoas 000 N 2. Ce30, D00 1163 100 4 0% 1.154.939
Total 275,440,000 | 2H5. BET. 00 295055904 32 BEL.TOL 310,897,553

Tabla?7.

Presupuesto de ingresos proyectado

Fuente:

Elaboracién propia




1 2 3 4 5
YENTAS 1070050000 11128R1360 0 1146247 207 | LI180E34.617 | 1.216.053 435
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 8.
Estado de situacion financiera.
Perioda 1 | 2 3 I a | 5
ACTIVO
Active Corriente 275594 X7 451 7L 18K 551,932 A0 Flg. 201 &7 B 6572 997
EFECTMWO ¥ EQUINVALEMNTES AL EFECTIVO IB3.CE2 415 3CA, 58, 802 455009979 SE9.183. 530 G5, 578 589
INVEMTARIOS 47.963.L00 A5 ETS,480 51.382.138 SRS 4,511,257
I ateria prima 17763 353 18473.867 15,050,417 15601, 329 22, 189,359
Productos &n procein AES2 667 SH0. 7T AE060ES 3917, 2685 & CET.EM
Froductos Terminados 26645 001) 27 710,800 ZR5A5.605 29,401 994 =3 T54.0054
DEUDORES COMERCLALES 44 585,792 G2 TEE.447 O 5 201 a0 98, 556 218 10, S87.805
Active No Carrients 17133333 111, 266 B6F R E e 2 G B
ACTIVD FLIQ TEOLOOCOCT) 1 EOL0C0 T FEOLOOCLOTC LB CC0L 00 TECL OO0
Elgrll:lll:lgn Atumuada A5 000 Em.ma lm :I:-A-EE _w_
ACTIVO FUID NETO 1346, 800,00 53800, 000 SO, A0 000 =5, A0, 00 -
ACTIVOS DIFERIOO S frafe b alusn) {5 OO D00 5 OCCLO 5 D0 O e, L)
L1} Lel=[133 £2.600, 57 A3 353 Alggiaig]  AvFIRASS) 47 5 00
ACTIVE DIFERIDO NETO 55353, 558 17666 657 17.666.667 17,666 667 17, 66,667
TOTALACTIVO A4T. 732 540 T EREFF BT G49.979. 372 re3.360.294 B2T 2IVLST
PAS VO
Pasive Corrienle 42 619, A3 6041 197 103558 7 1713 583 140
ACREEDORES COMERCIALES - s 28,545,625 58,803.988 60 560,108
IMPUESTOS POR PAGAR = A3 E18 793 AT.495.572 44.754.750 53.0L5.033
\Pasive no Corrignts : 2 = 2
DBELIGACIONEE FINANMCIERAS - - - - -
TOTAL PASIVG 42 610.793 h6.041.197 103558738 113 583140
PATRIMONID
CaPITAL SO ClaL d65.000.000 365.000.000 365.000.000 365.000.000 J65.000.000
RESERVA LEGAL 8,173,354 155358808 i4.335. 493 34,530,648 45,243,730
UTILIDAD DVEL EJERCICIO Td.459. 306 65508969 TR.189.180 92.620.380 96,471 755
UTILIDADES RETENIDAS = T4.459. 206 116.509.501 157.650.530 Z02.035.032
TOTAL PATRIMONIO 447132 540 520 518002 SE303IE.1TS 649 801556 JOB SO SLT
TOTAL PASIVO+PATRIM DNID 44 T.732.540 ELERENE FE] 649,979,372 753.360.294 B2 319 65T

Tabla 9.

Estado de resultados.

Fuente: Elaboracién propia




ESTADO DE RESULTADOS

1 2 3 a 5
WVEMTAS 1.070. 058, 000 1112861 360 1146247 201 1160 634617 1.216.053.655
{-}Costo de ventas variables ES1. 400,000 B56.656.000 676,355 680 636646350 717.545.741
{-] Costo de ventas fijos 8. 00, 0O 8403700 8. 739,328 2.001. 508 2.271.553
GASTOS DE VENTAS 143 400,000 107.952.000 112.270.080 115.638.182 119,107,328
GASTOS ADMIMNISTRACION 126.560.000 168,702 400 174.050 496 176.222.011 182,518,671 |
(-} DEPRECIACION 43 300000 43.200.000 43 200000 25.300.000 35.300.000
(-} AMORTIZACION DIFERIDOS 29 666 667 17.666.667
UTILIDAD OPERACIOMAL 125 352333 110201 .09% 131.6031.617 155 926 565 162,410 3632
Gastos Financieros . :
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 125.352.333 110.281.093 131.631.617 155,926 565 162.410.362
Provision dnlmguiﬂnﬁ 24 42 619.793 I 498572 44,754,750 53.015.032 55.219.513
UTILICAD META §2.732.540 712.7865.522 ab. B re 867 102.911.533 107.120.833
RESERVA LEGAL E.273.254 7.278552 B.GET.GET 10,291.158 10.7L9.084
UTILUDAD DEL EIERCICIHOD Fd. 4589 2RE 65 506 3659 TELES 180D 92 620.380 96471, 755
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 10.
Flujo decaja.
FLUJO DE CAJA POR METODO INDIRECTO
1 2 3 4 5
UTILIDAD OPERACIONAL 135352.333 110.281.093 131.631.617 156.926.565 162.410.363
(-] IMPLIESTOS OPERACIONALES 42619.793 37.495.572 44.754.750 53.015.032 £5.219.523
(=) NOPAT/UODI 82.732.500 T2 785522 86.876.867 1072.911.533 107 190839
(+] DEPRECIACIONES 43200000 43.200.000 43,200,000 25,200,000 25 200,000
(+) AMORTIZACIONES 29,666,667 17 666 66T < = E
(+/-} CAPITAL DE TRABAJD (92.596.792))  (S0071.095) 20260786 25.851.281 {2.775.175)
(+/-) INVERSION ACTIVOS FILIOS
(+/-] OTROS ACTIVOS
I+H OTROS PASIVOS 42619.7193 |- 5124233 7259178 8260282
FLUMND DE CAJA LIBRE 63.052.415 176200887 149.213.432 161.221.992 137 875.947
PAGO INTERESES - - -
PAGD CAPITAL - - -
{+) EFECTO SOBRE LOS IMPLUESTOS
FLUJO CAJA ACCIONISTA 63052415 126, 200537 148213432 161 Z21. 987 137,875,847
PAGD DE DIVIDENDOS 2 = ¥3.456,754 37.048157 48,735 878
FLUO DE CAJA DEL PERIDDO 53,052 415 126,200,887 125,756,678 124,173.840 §9.640.069
FLUJO DE CAJA INICIAL 1200000.000 183.052.415 309253302 435009979 559183820
FLUJO DE CAJA FINAL 182062415 309253302 435000979 559183820 648 823,889

Fuente: Elaboracién propia



Tabla 11.

Viabilidad financiera de la propuesta
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Fuente: Elaboracion propia

Al desarrollar e célculo correspondiente ala proyeccion financiera de la propuesta
planteada como resultado del andlisis aplicado ala entidad, se encontr6 que, bajo las condiciones
estructurales del mercado financiero colombiano, y €l desarrollo y expansién de la zona donde se
propone iniciar €l proceso de expansion, se encuentra que puede aportarse a mejoramiento de las
condiciones de desempefio empresarial, ademas de impactar directamente en términos de
cobertura geogréfica, y de ampliacion de su zona de accion a nivel nacional, aportando asi al

cumplimiento de lavision de la entidad.



6. Conclusionesy recomendaciones

El andlisis estratégico aplicado através del MM GO®, permite ahondar en €l desarrollo
de las actividades de laentidad y en |la manera en que esta participa del sector.

A través de la aplicacion de todo € proceso de andlisis con el modelo MMGO® se
encuentran las alternativas més idoneas para el mejoramiento de las condiciones de operacién de
la entidad.

El sector financiero presenta un comportamiento positivo, que ademas es promovido por
el desarrollo de politicas que contribuyen a mejoramiento de las condiciones de este.

La estrategia que resulto de la aplicacion del andlisis estratégico con e modelo
MMGO®, se enfoca en laampliacion de la cobertura de la entidad, en congruencia con su objeto
socia y en e cumplimiento de su vision.

La construccién del Balanced scorecard y € mapa estratégico, permiten clarificar las
mediciones aplicar paraver € avance gque se esta obteniendo através del desarrollo del proyecto.

Recomendaciones

Desglosar |a estrategia planteada de acuerdo alas diferentes acciones tacticas y
operativas que permitiran la aplicacion eficiente de la propuestay € logro de los objetivos
planteados para la misma.

Mantener el enfoque de laentidad y generar una propuesta de mercado diferenciada, ala
ciudad de Neiva, que no solo contribuya al desarrollo de su modelo operaciona en e sector, sino

gue termine en un impacto positivo alos grupos de interés de la misma.
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