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RESUMEN

La presente monografia se fundamenta en el andlisis del impacto que han
experimentado las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao al haber implementado total o parcialmente un Cuadro de
Mando Integral (CMI) como herramienta de gestion.

El CMI fue difundido por Kaplan y Norton en 1992, y es una herramienta que
permite la correcta planificacion de la organizacion desde la Vision y Mision,
pasando por los objetivos estratégicos y la visualizacién de los factores mas
importantes que impacten la gestion y control de los mismos, ayuda a comprender
y disefar actividades y acciones propias que pueden ser controladas en los
entornos en los cuales se desarrollen. Ademas el buen uso de esta herramienta
podria permitir obtener mayor eficiencia, y reduccion de costes, haciendo que las
entidades sean cada vez mas competitivas, Por esta razon, es necesario que
este tipo de organizaciones cambien su perspectiva tradicional respecto a los
sistemas de medicion y desempefio, enfocados principalmente en indicadores
financieros, a sistemas de gestion integrales, que consideren no solo lo
financiero sino también lo no financiero. Por todo lo anterior, es importante para
las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao la correcta implementacion y posterior evaluacion de las estrategias de
Gestion como es planteado en el Cuadro de Mando Integral (CMI), que le
proporcionen un mejor manejo de la informaciéon y un analisis oportuno de los
resultados, para la construccion de ventajas competitivas.

Este trabajo pretende analizar el impacto que ha tenido los sistemas de gestion
basadas en un CMI en las Entidades Bancarias de la ciudad de Santander de
Quilichao, con el proposito de entender de una mejor manera como se aplica
esta herramienta en la realidad empresarial, y sus posibles implicaciones.



0. INTRODUCCION

En la actualidad, las Entidades Bancarias convergen constantemente en un
mercado cada vez mas globalizado que demanda de las mismas, una manera de
gestionar eficiente y eficaz, un sistema de informacion Gtil a sus necesidades y
una buena planificacion de sus objetivos, generando con esto ventajas
competitivas que les permita mantenerse activas en este tipo de mercados. Por
esta razon, es necesario que las entidades cambien su perspectiva tradicional
respecto a los sistemas de medicion enfocados principalmente en indicadores
financieros, a sistemas de gestion integrales que involucre no soélo lo financiero
sino también lo no financiero.

Bajo estos parametros, el CMI como herramienta de gestion, permite gestionar
aspectos financieros y no financieros, por otro lado, existe la necesidad de
comprender de una mejor manera si las entidades Bancarias del Sector
Financiero del Municipio de Santander Quilichao, estan haciendo un uso correcto
de esta herramienta para poder obtener toda clase de beneficios, que les permita
crecer cada dia y asi poder mejorar su participacion en el mercado, siendo este el
motivo, el que ha llevado al desarrollo de esta investigacion, con el propésito de
analizar el impacto de la implementacion del Cuadro de Mando Integral en las
Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao, identificando y definiendo las caracteristicas, propiedades, factores y el
entorno que enmarca la implementacion de esta herramienta, para conocer la
implicacién que sea desarrollado en cada una de las entidades bancarias que han
sido el objeto del estudio.

Finalmente, lo anteriormente planteado se logré: analizando el impacto financiero
de la implementaciéon del Cuadro de Mando Integral (CMI) en las empresas del
Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, identificando los
objetivos estratégicos y la relacidbn causa-efecto de cada perspectiva en las
Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao, evaluando el grado de conocimiento que poseen las Entidades
Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao,
respecto a la modelo de gestion CMI y el nivel de evolucibn que han
experimentado a partir de su implementacion y por ultimo evaluando el
rendimiento de los indicadores financieros y no financieros comunes para las
Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao.
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1. ASPECTOS GENERALES DE LA INVESTIGACION

1.1 ANTECEDENTES

Cuando se inicia un trabajo de investigacion se hace necesario y pertinente hacer
una revision bibliografica, para conocer los trabajos, articulos o aportes que otros
autores han desarrollado con relacion a nuestro problema, para de esta manera
visualizar desde una perspectiva global el campo del conocimiento en el cual se
sumergen los intereses investigativos, permitiendo visualizar diferentes
perspectivas que no limiten el grado de investigacion de este trabajo.

A partir de la busqueda realizada se encontraron los siguientes articulos y tesis
relacionadas con nuestra monografia:

e IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED
SCORECARD) A LA INDUSTRIA COLOMBIANA DE ALIMENTOS
INDUCOLSA S.A., (Arango y Ramirez, 2009)

La siguiente monografia tiene por objetivo mostrar la metodologia a seguir para el
disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) en una
empresa real del sector industrial de lacteos, siguiendo los planteamientos del
Kaplan y Norton, en donde se describe primeramente cada uno de los
componentes del CMI y los conceptos de la industria para proceder
posteriormente al disefio de la estructura del CMI y el mapa estratégico que los
conlleva a la aclaracion de la vision y la relaciéon con las cuatro perspectivas
planteadas: financiera, clientes, procesos internos, y desarrollo y aprendizaje.

El beneficio que aporta la metodologia del CMI radica en la identificacion de las
variables importantes para definir el plan estratégico, lo cual permite obtener un
control sobre los resultados o datos que arrojen estas variables con el fin de
satisfacer al cliente con una alta calidad del producto o servicio y un sistema de
medicién de alta calidad y confiabilidad para la empresa INDUCOLSA S.A. El
Cuadro de Mando Integral es una filosofia practica de gerenciamiento y fue
desarrollada en la universidad de HARVARD por los profesores Kaplan y Norton
(1992) su principal caracteristica es que mide los factores financieros del estado
de resultados de la empresa.

Por lo cual, el conocimiento de esta monografia nos permite conocer qué tan
importante es la herramienta del Cuadro de Mando Integral en las empresas y
como ha sido su implementacion para generar un impacto importante que permita
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ser mas efectivas a las organizaciones, para poder mirar y saber en qué se han
beneficiado las empresas en cuanto al uso del CMI.

Dado que se maneja un contexto real que desarrolla la herramienta, la relacion de
este articulo es muy interesante porque de alguna manera nos permite conocer Si
realmente esta herramienta de gestion esta generando beneficios a las
organizaciones, tanto financiera como econdémicamente con el fin de poder ser
competitivos con el tiempo gracias a una buena utilizacion del CMI, el cual nos
debe proporcionar una informacion confiable, Gtii para una buena toma de
decisiones en un momento determinado por parte de la organizacion.

e CONTEXTUAL FACTORS AFFECTING THE DEPLOYMENT OF
INNOVATIVE PERFORMANCE MEASUREMENT (Gosselin,2011)

Este articulo tiene como objetivo mirar de alguna manera la asociacion que existe
en la organizacion entre la estrategia, la estructura, el entorno, al igual que el
disefio y el uso de sistemas de medicion. El trabajo realizado en este articulo es
especialmente en las empresas canadienses, el cual proporciona informacion
sobre cédmo dichas organizaciones utilizan medidas financieras y no financieras,
de proceso y el despliegue de sistemas innovadores de medicion del desemperfio.
Para poder realizar y llevar a cabo este trabajo se utilizaron todo tipo de fuentes
como las primarias en donde se realiz6 un cuestionario a 200 organizaciones de
fabricacion canadiense para que indicaran si en algin momento habian adoptado
un sistema de medicion del rendimiento como lo es el CMI. Los resultados
obtenidos en esta investigacion arrojaron que si existe una asociacion significativa
entre la estrategia, el entorno, y el uso de medidas financieras y no financieras
dentro de estas organizaciones de origen canadiense. La Historia dice que desde
la década de 1990 la medicidn del desempefio se ha convertido en un problema,
para lo cual se ha sugerido que todos los administradores deben disefiar sistemas
innovadores de medicién del rendimiento tales como el CMI que incluye medidas
financieras y no financieras. Para concluir, el presente articulo nos muestra para
una mejor comprension los factores que pueden en un momento dado afectar la
implementacion de sistemas innovadores de medicién del desempefio.

La relacién del articulo anterior con el tema que se va a trabajar en la monografia
es muy importante para esta investigacion, porque se quiere determinar cual ha
sido el impacto que ha tenido el CMI en las empresas que lo han utilizado, por eso
es importante analizar dentro de las organizaciones la importancia en cuanto al
uso de indicadores financieros y no financieros implementados por ellas que les
permita poder realizar la consecucion de sus obijetivos, y asi poder cumplir las
metas que la empresa se propone. La implementacion de sistemas de medicion
como el CMI depende en cierta parte de la estructura y del entorno al que se
enfrentan dichas organizaciones que les permita obtener un buen beneficio con
esta herramienta de gestion.
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El objetivo de analizar el articulo y en especial la investigacion realizada es para
saber y entender a través del estudio, el beneficio que pueden cumplir las 200
organizaciones tras un excelente disefio del sistema de medicion del rendimiento
que las conlleve a ser cada vez mas competitivas en el mercado en el que se
encuentran, gracias a un disefio adaptado a cada entorno en el que est4 cada una
de las 200 empresas.

e THE ROLE OF THE BALANCED SCORECARD IN THE FORMULATION
AND CONTROL OF STRATEGIC PROCESSES (Naro y Travaillé, 2011)

Esta investigacion se enfoca en examinar y explorar el papel del Cuadro de Mando
Integral (CMI) en su proceso de formacion, implementacion y control,
comprendiendo en qué medida el CMI facilita el desarrollo de estrategias para el
direccionamiento de una organizacion. Motivando este estudio la gran literatura
gue se ha desarrollado alrededor de la Contabilidad de Gestion, para comprender
y contrastar de manera funcional y empirica los conceptos que expresan los
diferentes autores en sus teorias. Para lo cual, se utilizd6 una metodologia
cualitativa apoyada en la investigacidén-accion, que consiste en dos fases: en la
primera, los investigadores se involucran y participan en el disefio de un CMI,
interactuando con los miembros de la empresa; en la segunda, observan como las
organizaciones utilizan la herramienta, aplicada en dos empresas industriales,
Amidon (fabrica de cartdén) y Mecatronic (fabrica de piezas y conjuntos mecanicos
de alta precision, utilizados principalmente en el sector de la perforacion y de
instrumentos de medicion para la industria del gas y del petréleo) ubicados en el
sur de Francia.

Lo que pretenden los autores en este estudio es conocer, comprender y expresar
el proceso dinamico por el cual se mueve el disefio, aplicacion y uso del CMI al
interior de las organizaciones, entendiendo que ésta, es una herramienta de
gestion que debe funcionar a nivel general de toda empresa generando canales de
comunicacion abiertos que permitan la retroalimentacion entre los involucrados,
resaltando que la fase de disefio es la plataforma sobre la cual se sostiene el éxito
de su aplicacion.

Para el presente trabajo, se considera que abordar esta investigacion es de gran
utilidad porque su enfoque se orienta a comprender en particular, la actuacion del
CMI desde su proceso inicial de disefio hasta su proceso final de implementacion
y uso, bajo un trabajo de campo en dos empresas industriales, obteniendo asi
evidencias y conclusiones que parten de la perspectiva real.

Lo cual permite, desde el interés por comprender la incidencia del CMI en el
rendimiento financiero de las organizaciones, tener una vision de la elasticidad de
esta herramienta de gestion para adaptarse a cada empresa como un mundo
particular, entendiendo que su comportamiento y eficiencia depende de cada una
de ellas.
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e STRATEGIC PERFORMANCE MEASUREMENT IN A HEALTHCARE
ORGANIZATION: A MULTIPLE CRITERIA APPROACH BASED ON
BALANCED SCORECARD (Grigoroudis, Orfanoudaki y Zopounidis, 2012)

En este articulo se pretende enfocar la herramienta de gestion empresarial, CMI,
en las empresas sin fines de lucro, en especial en las organizaciones publicas de
salud en Grecia, porque, a pesar de la gran influencia del CMI en las
organizaciones modernas, es muy limitado su aplicacion a las empresas publicas
porque su objetivo no estd encaminado a generar utilidades, no existe
competencia, su actividad esta dirigida al servicio social, entre otros aspectos, que
para el sector econdémico, la hace menos interesante.

En el contexto de esta investigacion se aborda la concepcién de la aplicacion del
CMI en las organizaciones publicas y sin fines de lucro, adecuando su modelo
frente a las cuatro perspectivas encaminadas a desarrollarse para el cumplimiento
del objetivo fundamental de toda organizacién; presenta el modelo UTASTAR,
basado en principios de desagregacion a agregacion; se desarrolla el CMI en un
Hospital Provincial de Gobierno (GHD), que fue fundado en el afio de 1946 el cual
tiene como objetivo proporcionar servicios meédicos a la poblacion local en
condiciones de pobreza; en otras consideraciones, que llevan a la conclusion que
la Contabilidad de Gestidn no esta limitada a un sector especifico.

La pertinencia del estudio de este texto radica, en que es un documento que
maneja un angulo de aplicaciéon del CMI no muy frecuente en la literatura contable,
puesto que, por lo general este tipo de estrategias estan direccionadas, en la
mayoria de los casos, al sector privado en donde la competencia, el crecimiento
organizacional y el rendimiento financiero, son los patrones que mueven su
comportamiento.

Por consiguiente, permite comprender los diferentes niveles que puede alcanzar
el CMI, en un sistema social, entendiendo que el rendimiento en las
organizaciones no siempre esta asociado a los beneficios econémicos.

e THE BALANCED SCORECARD AS AN INTEGRATED MODEL APPLIED
TO THE PORTUGUESE PUBLIC SERVICE: A CASE STUDY IN THE
WASTE SECTOR (Mendes y Otros, 2012)

Este es un articulo que expone y analiza el impacto positivo que se generaria con
la minimizacion de la produccion de residuos sélidos, pues estos crean grandes
problemas ambientales, econdmicos, estructurales, sociales, entre otros a
consecuencia de los procesos realizados por el hombre, por lo tanto considera las
deficiencias o problemas que se presentan en la administracion Municipal en lo
relacionado con la gestion, motivo por el cual, muestra el Cuadro de Mando
Integral como una herramienta de planificacion y control que le permite plantear
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las perspectivas bajo las que se encaminan los objetivos estratégicos, que en si se
direccionan hacia un objetivo principal admitiendo un analisis cualitativo y
cuantitativo del funcionamiento del entorno interno y de las consecuencias
externas.

Ademas, este texto comprende la conceptualizacién del CMI, la importancia y
pertinencia en las organizaciones publicas, entendiendo que en estas
organizaciones la perspectiva financiera no es la meta ultima, porque tiene otra
connotacioén; se desarroll6 un CMI para Higiene Urbana de la Division de Residuos
Sdlidos (DHURS) del Municipio de Louléen la region del Algarve, sur de Portugal.

Este es un texto que permite confirmar una vez mas, que el CMI es una
herramienta de control que no esta disefiada o0 supeditada a una empresa o
industria especifica, por el contrario, es un elemento de gestion adaptable a
cualquier sistema productivo desarrollado a nivel integral en el sistema
organizativo, valorando la empresa en general, permitiendo visualizar todos
factores internos, influenciados o regulados directa o indirectamente.

Consintiendo, que su andlisis es importante en la monografia, para que el campo
de investigacién no se limite a sectores privados, sino que se dé la posibilidad
para nuevas alternativas.
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1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad las Entidades Bancarias convergen constantemente en un
mercado cada vez mas globalizado, que demanda de ellas una manera de
gestionar eficiente y eficaz, un sistema de informacion Gtil a sus necesidades y
una buena planificacion de sus objetivos, generando con esto ventajas
competitivas que les permita mantenerse activas en este tipo de mercados. Por
esta razon, es necesario que las entidades cambien su perspectiva tradicional
respecto a los sistemas de medicién de desempefio enfocados principalmente en
indicadores financieros, a sistemas de gestion que consideren no solo lo
financiero sino también lo no financiero.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), difundido por Kaplan y Norton en el 1992, es
una herramienta de gestibn que busca traducir la misién y la vision de la
organizacion en objetivos estratégicos concretos, disefiado bajo cuatro
perspectivas: la financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje Yy
crecimiento, que evalla el desempefio mediante indicadores financieros y no
financieros que permiten visualizar a la empresa de una forma integral. En este
sentido, muchas investigaciones muestran como el CMI se ha convertido en un
elemento fundamental para la realizacion de la gestion en las organizaciones,
brindando informacién Uutil, relevante y confiable para la toma de decisiones.

Bajo este concepto, del CMI y de las necesidades competitivas de las
organizaciones, se hizo importante comprender si en las Entidades Bancarias del
Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, la herramienta de
gestion esta cumpliendo los propdsitos por los cuales se ha implementado dentro
de ellas, o si por el contrario s6lo es un elemento administrativo mas de la
organizacion.

A partir de la lectura de documentos y analisis del sector, permiti6 comprender
que el entorno econdémico del Municipio de Santander de Quilichao, esta
sustentado por el conglomerado de empresas manufactureras que vieron en la
region un centro de acopio para la industria por los privilegios presentados en la
ley Paez, por las Entidades Bancarias, encargadas de captar el dinero en forma
de depdsitos de los ahorradores; prestarlo, en forma de créditos a los
empresarios, microempresarios y clientes financieros en general y otros servicios
ofrecidos por estas entidades, manejando de esta manera el recurso financiero
del municipio, lo que conllevé a que el mercado industrial y financiero se
expandiera, generando asi mas competitividad a nivel regional. Por el comercio
formal e informal, siendo Santander un centro de intermediacién para la compra y
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venta de bienes y servicios, y por la industria agropecuaria, con productos
representativos como la cafia de azlcar, la pifia, entre otros, sustentando asi la
economia del municipio.

Ademés, el municipio cuenta con ciertas caracteristicas muy marcadas que
generan ventajas para el movimiento de su economia respecto a otros municipio
como lo son, su ubicacion geografica, por encontrarse relativamente cerca a uno
de los mas importantes centro de produccién y consumo como lo es Cali y al
puerto de Buenaventura; su articulacién a la principal via de comunicacion
terrestre (panamericana), que permite el facil acceso a regiones de gran actividad
economica como lo es Popayéan, Cali, entre otros municipios y veredas vecinas,
gue encuentran en Santander un territorio atractivo para el abastecimiento de
bienes y servicios de facil acceso.

Por lo tanto, el trabajo esta orientado a las Entidades Bancarias del Sector
Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, porque lo que impulsé la
investigacion es el comprender cdmo opera la herramienta en este sector, que
permita entender su impacto y su operatividad en dichas organizaciones.

A partir de lo expuesto anteriormente se hace necesario hacer la siguiente
pregunta.

1.2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

e ¢Cual es el impacto de la implementacion del Cuadro de Mando Integral
(CMI) en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao en el periodo 2009-20117

1.2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e (Cuadles son los objetivos estratégicos y la relacién causa-efecto de cada
perspectiva en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio
de Santander de Quilichao?

e ¢Cual es el grado de conocimiento que poseen las Entidades Bancarias
del Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, respecto a
la herramienta de gestion CMI y el nivel de evolucibn que han
experimentado a partir de su implementacion?

e ¢Cual es el rendimiento de los indicadores financieros y no financieros
comunes para las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio
de Santander de Quilichao?
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

e Analizar el impacto de la implementacion del Cuadro de Mando Integral
(CMI) en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao en el periodo 2009-2011.

1.3.2 Objetivos Especificos

e |dentificar los objetivos estratégicos y la relacion causa-efecto de cada
perspectiva en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio
de Santander de Quilichao.

e Evaluar el grado de conocimiento que poseen las Entidades Bancarias del
Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, respecto al
modelo de gestion CMI y el nivel de evolucion que han experimentado a
partir de su implementacion.

e Evaluar el rendimiento de los indicadores financieros y no financieros

comunes para las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio
de Santander de Quilichao.
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1.4 JUSTIFICACION

Como ya se expreso, las empresas en la actualidad convergen en mercados cada
vez mas competitivos, orientados hacia una economia global, en donde sus
estrategias y métodos de actuacion, tienen que estar a la vanguardia para
reaccionar a los cambios que ocurren en este tipo de economias. De ahi que las
organizaciones necesiten implementar sistemas de gestion e informacion que les
permitan controlar de una manera mas efectiva y eficaz los procesos, detectar las
desviaciones y tomar las medidas correctivas necesarias.

Por todo lo anterior, es importante para las Entidades Bancarias del Sector
Financiero del Municipio de Santander de Quilichao la correcta implementacion y
posterior evaluacion de las estrategias de Gestion como lo es el Cuadro de
Mando Integral (CMI), que le proporcionen un mejor manejo de la informacion y
un andlisis oportuno de los resultados, para la construccion de ventajas
competitivas.

Por lo tanto, se considerd que la realizacion de la investigacion del impacto de la
implementacién del CMI en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del
Municipio de Santander de Quilichao, constituyé una base para comprender a
partir del estudio en las entidades, como ha sido la adopcion de la herramienta y
si cumple las expectativas de su implementacion. Esto constituye un aporte
significativo, en primer lugar para las Entidades Bancarias del Sector Financiero
del Municipio de Santander de Quilichao que han implementado el CMI, por ser
las beneficiarias del estudio, puesto que, la investigacion estuvo orientada entorno
a ellas, lo cual, les permiti6 comprender la efectividad en el uso de la herramienta;
en segundo lugar, para la Universidad del Valle, por ser una Institucion
comprometida con el desarrollo social y econémico de la regiéon, mostrando su
interés, a través de la formacion académica y profesional; en tercer lugar, para
nosotros, como estudiantes y futuros profesionales, por ser los participantes de
este trabajo, en la construccion de bases soélidas de conocimiento, que
argumenten la eficiencia en la aplicacién de las teorias desarrolladas a lo largo
del proceso de formacion académica, en especial las relacionadas con el CMI.

Finalmente, cabe destacar la importancia para la Contaduria como profesion,
porque permitio argumentar y sustentar el desarrollo de una teoria, en el campo
real de las empresas, contribuyendo con esto al fortalecimiento e identificacion de
la relevancia de la contaduria en el mundo empresarial y social.
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1.5 MARCO DE REFERENCIA

Para el desarrollo de la presente investigacion se procedid a recopilar y analizar
informacién procedente de otros trabajos, articulos, investigaciones, entre otras
fuentes de informacion, relacionadas con el tema central del mismo, para
identificar los aspectos, conceptos y parametros fundamentales, que sustenten la
realizacion de este trabajo.

Las bases de referencia a desarrollar bajo los aspectos tedricos y contextuales
son las siguientes:

1.5.1 Marco Teorico

La presente investigacion tiene como base fundamental el analisis del impacto de
la implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en las Entidades Bancarias
del Sector Financiero del Municipio de Santander de Quilichao, por lo cual las
bases teoricas se centran en el desarrollo del tema principal que es el CMI, que
constituye la plataforma tedrica que soporta esta monografia.

A continuacién, se desarrollan las bases tedricas en el siguiente orden:
1.5.1.1 El Cuadro de Mando Integral (CMI)
1.5.1.1.1 Definicion del CMI

Estupifian y Estupifian, (2009), parten del concepto de que el CMI es una forma
integrada, balanceada y estratégica de medir la situacion de la empresa en el
presente y proporcionar informacién para la actuacion futura, que le permita
traducir la vision en acciones concretas, por medio de un conjunto de indicadores
agrupados desde cuatro perspectivas que miran a la organizacion como un
conjunto integrado.

Por su parte, Davila (1999), considera que el CMI es una herramienta de gestion
muy Util para la direccién de la empresa que permite gestionar el corto y largo
plazo, puesto que desarrolla indicadores financieros y no financieros que
promueven la construccion de la vision futura de la compafiia, que permite actuar
de manera anticipada en un determinado evento. Ademas, segun el autor lo mas
importante de la herramienta, es el hecho de proporcionar un modelo estructurado
para la seleccién de indicadores coherentes para cada organizacion.
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Por su parte, Kaplan y Norton, (2000: p.14) dicen:

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misiébn de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y mediciéon
estratégica. EI Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la
consecuciéon de objetivos financieros, pero también incluye los inductores
de actuacion de esos objetivos financieros. El cuadro de mando mide la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las
finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento.

Para el desarrollo de esta monografia el enfoque que guia la investigacion
respecto a la definicion del CMI, es el propuesto por Kaplan y Norton (2000), que
define al CMI como una herramienta de gestion y medicion, que mira a la
organizaciéon de una manera integrada bajo cuatro perspectivas, traduciendo la
mision y la estrategia en objetivos estratégicos, mezclando indicadores de
actuacion pasada con indicadores proyectados a futuro, considerando que los
primeros son insuficientes para medir el desarrollo de las actuales organizaciones.
Puesto que, esta es una herramienta de gestibn encaminada a la medicion del
desempefio que le permite a los directivos o jefes estratégicos diagnosticar la
marcha de la organizacion y alinear a las personas en relacion con la estrategia u
objetivos planteados.

En sintesis, el CMI es una herramienta que permite la correcta planificacion de los
objetivos estratégicos de la empresa y la visualizacion de los factores mas
importantes, que le ayudaran a comprender su actividad y la manera como debe
actuar y controlar el entorno en el cual se desarrolla.

Por consiguiente, se puede comprender que el CMI es un elemento que ayuda a
una organizacion sin importar su actividad a identificar su entorno interno,
estableciendo indicadores, politicas y pautas de actuacion, partiendo del
conocimiento y reconocimiento de la empresa para el logro de su propdsito
principal, ayudando a enfocar su necesidad en un plan estratégico que le permite
visualizar los campos funcionales de la compafiia, facultando para la evaluaciéon y
andlisis de su comportamiento, ademas permite conocer su entorno externo,
visualizando su area de mercado y las posibles amenazas que pueden afectar la
empresa.

1.5.1.1.2 Componentes del CMI

e Objetivos estratégicos
Son la expresion de las acciones concretas que la empresa debe definir para cada
una de las cuatro perspectivas, los cuales deben estar entre lazados

estableciendo una relacion de causa-efecto en direccién hacia la consecucion de
la meta dltima de la organizacion. Kaplan y Norton (2000)
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e Indicadores

Un indicador responde a dos principios basicos que deben ser claros en el
momento de realizar todo tipo de gestiébn en las empresas, puesto que, dichos
principios nos dan a entender en primer lugar, que cuando algo no es medible en
ninglin caso se podra gerenciar y en segundo lugar que solo se podra realizar un
control a partir de hechos y datos reales que muestre la empresa. Dichos
indicadores le proporcionan a las empresas una serie de informacion de aspectos
fundamentales que en algin momento pueden ser criticos o de vital importancia
para la conduccion de forma efectiva de las organizaciones. A través de los
indicadores de gestion las empresas podran relacionar todo tipo de informacion
gue se origine en cada area o departamento de la organizacion, con el fin de
analizarla para mirar su situacion financiera para que de esta manera se
identifiquen tendencia y se puedan hacer mejores proyecciones. Pacheco y otros,
(2002).

Se debe entender que el modelo de CMI, establece indicadores financieros y no
financieros definidos a continuacion:

e Indicadores financieros
Son las medidas cuantitativas del comportamiento o desempefio de las areas de la
organizacién en términos financieros, que pretende mostrar la situacion de la
misma, mediante datos historicos de comportamiento. Amaya y Quiceno (2010)

e Indicadores no financieros
Son las medidas que pretenden reflejar aspectos de la organizacion diferentes a
los términos financieros, generando un concepto de las particularidades
cualitativas de cada una de las cuatro perspectivas. Murillo (2004)
1.5.1.1.3 Las Cuatro Perspectivas
Kaplan y Norton, (2000), con el objetivo de observar a la organizacion desde los
diferentes enfoques, el modelo de Cuadro de Mando Integral cuenta con cuatro
perspectivas y son las siguientes:

e Perspectiva Financiera
Es la vision de la empresa en términos financieros, que indica si la estrategia
empleada por la organizacién, su puesta en practica y su ejecucion esta

contribuyendo a la mejora de la misma. Por lo general, los objetivos financieros se
relacionan con la rentabilidad, el rapido crecimiento de las ventas y la generacion
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de valor para los accionistas, que sirven de enfoque para los objetivos de las
demas perspectivas.

Es importante comprender que ninguna perspectiva predomina sobre otra, sin
embargo, cada medida de las demas perspectivas conforman un eslabon de
causa-efecto que termina en la mejora de la situacion financiera de la empresa.

e Perspectiva del Cliente

Es la parte de la estrategia global que identifica la relacion de la empresa con los
segmentos de cliente y de mercado en el que ha decido competir y las medidas de
actuacion en esos segmentos. En donde se gestiona y actla para la estimulacion
de los factores identificables e importantes desde la vision externa (clientes). Los
indicadores fundamentales para esta perspectiva comprenden la satisfaccion del
cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad y
la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

e Perspectiva de Proceso Interno

Se identifican bajo esta perspectiva los procesos claves que la organizacién debe
realizar de manera eficiente y eficaz. De esta manera, Integra procesos de
innovacion y mejora continua que tendran mayor impacto en la satisfaccion del
cliente y en la consecucion de los objetivos financieros.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva se identifica la infraestructura necesaria para que la empresa
contribuya a la mejora y crecimiento a largo plazo, generando estrategias de
comunicacién que impulse el desarrollo global de la organizacion, mediante la
introduccion de propuestas innovadoras a nivel organizacional.

El aprendizaje y crecimiento se debe dar a nivel de: las personas (capacitacion,
comunicacion, formacion), los sistemas (bases de datos, sistemas de informacion,
redes) y la cultura organizacional (clima organizacional).

1.5.2 Marco Contextual

Esta monografia se fundamenta en el analisis del impacto que han experimentado
las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao al haber implementado el Cuadro de Mando Integral como herramienta
de gestion, de ahi que, es importante el analisis y descripcion del espacio donde
se encuentran ubicadas dichas organizaciones, expuesto a continuacion:
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1.5.2.1 Descripcion del municipio

Santander de Qulichao, es un municipio que se encuentra ubicado en el sector
Norte del Departamento del Cauca, a 97 Km al norte de Popayan y a 45 Km al Sur
de Santiago de Cali. Su economia esté sustentada en tres sectores: el primario, en
donde buena parte de este sector se dedica a la explotacién agropecuaria con
productos como la cafia, el café y pecuaria, con la ganaderia; el sector secundario
o industrial, con la instalacion de grandes empresas, la mayoria, manufactureras
que se acogieron a la region por los beneficios provistos en la Ley Paez; y el
sector de servicios, en donde sobresale el comercio formal e informal, en el casco
urbano del municipio, que mueve la economia de una manera mas dinamica.

Este municipio, tiene unas caracteristicas importantes para el desarrollo de su
economia en comparacion con otros municipios del Departamento del Cauca, su
ubicacion geografica es favorable, dado que, esta cerca al gran centro de
produccion y consumo como lo es Cali, al puerto de buenaventura, a la ciudad de
Popayan. Ademas cuenta con buena estructura y articulacion a la via
Panamericana, que le permite la comunicacion y facil acceso para el intercambio y
distribucion de bienes y servicios con muchas regiones de gran actividad
econdmica, ubicadas a su alrededor.

En cuanto a la educacion, Santander de Quilichao, cuenta con las sedes de la
Universidad del Valle, que ofrece programas de Pregrado y Tecnologicos; la
Universidad del Cauca ofrece programas Tecnologicos, Universidad del Tolima, la
Fundacion Universitaria de Popayan que ofertan programas de Pregrado y
Tecnoldgicos; Unicomfacauca, que ofrece programas tecnoldgicos y universitarios;
y el SENA. Abarcando la necesidad educativa del municipio y de muchas regiones
vecinas. (URL.1)

1.5.2.2 Influenciade laLey P4ez en la economia del municipio

El 6 de Junio de 1994 un fuerte sismo generd una avalancha en el rio Paez, la
cual afect6 gran territorio de los departamentos del Cauca y del Huila, generando
cuantiosas pérdidas humanas y en infraestructura, lo que conlleva a estas zonas
aun desequilibrio en su sistema econémico, social y politico. Por esta razén, La
Ley 218 de 1996, mas conocida como la Ley Péez, surge para beneficiar a las
comunidades afectadas por esta catastrofe, otorgando la exencion del impuesto
de Renta y Complementarios, que regiria por un periodo de diez afios para las
empresas que inviertan su capital en estas zonas, entre las cuales comprende
para el departamento del cauca, los municipios de Caldono, Inza, Jambald,
Toribio, Caloto, Totoro, Silvia, Paez, Santander de Quilichao, Popayan, Miranda,
Morales, Padilla, Puracé, Tambo, Timbio y Suérez. Para el departamento del Huila
la zona de influencia de la Ley correspondia a los municipios de: La Plata, Paicol,
Yaguard, Nataga, Iquira, Tesalia, Neiva, Aipe, Campoalegre, Gigante, Hobo,
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Rivera y Villavieja. Ademas, quedaron exentas del pago de todo impuesto, sobre
las importaciones relacionada con maquinaria, equipos, materias primas y
repuestos nuevos, que se instalen o utilicen en los municipios de influencia.
Alonso C., Julio y Otros.

De esta forma, la mencionada Ley incentivo la inversion en las zonas
beneficiadas, en las cuales se encuentra el municipio de Santander de Qulichao,
conllevando que alrededor de 59 empresas manufactureras se instalaran en el
municipio, movilizando de una manera positiva la economia y el sistema social, de
las cuales se destacan por su gran actividad e influencia Colombina, Almidones
Nacionales, Meteco, Diario Occidente, Continental del Cauca, Andina de
Absorbentes, Productora de Calzado del Cauca, Famic, Euroceramica, Paneles de
Colombia, entre otras.

Es muy notoria la transformacion que ha sufrido la region a partir de esta influencia
econdmica, llevando a que no solo empresas manufactureras encontraran un lugar
de acopio en la zona, sino también las instituciones educativas hasta tal grado que
una universidad del departamento del valle se instalara en el cauca, por las
grandes demandas de educacion, que surgié con la llegada del conglomerado
industrial; las entidades bancarias, que por la movilidad de la economia,
visualizaron la oportunidad de administrar el recurso econémico del municipio.

1.5.2.3 Sector Financiero del municipio

El Sector Financiero del municipio de Santander de Quilichao, estd conformado
por las entidades publicas y privadas que desempefian actividades concordadas
con la captaciébn, manejo, aprovechamiento e inversibn de los recursos
econdémicos del municipio. De las cuales, destacandose en el municipio las
entidades bancarias, como Fundacion Mundo Mujer, Bancamia, Banco
Davivienda, Banco De Occidente, Banco Agrario, Bancolombia, Banco De Bogota;
las cooperativas financieras, como Coprocenva; entre otras de menor relevancia,
dedicadas a la captacion de los recursos econémicos en depositos, para
colocarlos a través de préstamos para construccion, adquisicion de vivienda,
inversion en microempresas, libre consumo u otros movimientos de crédito.
Ubicadas de forma estratégica en el casco urbano del municipio.

De esta manera, el sistema financiero de Santander de Quilichao, se encarga de
impulsar a los ciudadanos al ahorro, a la inversion, etc., lo que permite en forma
general que la economia del municipio se vea movilizada con proyecciones de
crecimiento, estabilidad monetaria, y desarrollo social, econémico, cultural y
politico.
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1.6 METODOLOGIA

1.6.1 Tipo de Estudio

Una vez definido el problema a investigar y teniendo en cuenta el objetivo a
desarrollar en la presente investigacion, el tipo de estudio que se utilizo es el
descrito a continuacion:

1.6.1.1 Estudio Descriptivo

Un estudio descriptivo, es aquel que busca investigar y especificar las
propiedades, las caracteristicas, eventos o0 situaciones en la que se ven
involucradas las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que
se someta a un analisis. Hernandez y Otros, (2003).

La pertinencia de la utilizacion del estudio descriptivo se debe, que para el
presente trabajo, se analiz6 el impacto de la implementacion del Cuadro de
Mando Integral en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao, identificando y definiendo las caracteristicas,
propiedades, factores y el entorno que enmarca la implementacion de esta
herramienta, para conocer la implicacién que sea desarrollado en cada una de las
empresas que han sido el objeto de estudio.

Bajo este parametro, permitid6 entender si dichas empresas le estan dando el
manejo adecuado a esta herramienta de gestibn para poder obtener los
beneficios esperados, que les permita crecer cada dia y asi poder mejorar su
participacion en el mercado.

1.6.2 Método de Investigacién

Analizando el contexto en el que se va a desarrollar la investigacion el método
que se utilizo es el siguiente:

1.6.2.1 Método Inductivo

Un método inductivo, es aquel método cientifico que permite obtener conclusiones
generales a partir de premisas particulares validas. Es decir, que empieza con un
analisis de cada hecho que se vincula al fenomeno de estudio, con el propdésito de
formular resultados de caracter general. Bernal, (2006).

El método de investigacion que se utilizé es el inductivo, puesto que, en la
presente investigacion se comenzO observando las particularidades de las
empresas del Sector Financiero que han implementado el CMI, en el Municipio de
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Santander de Quilichao, como herramienta de gestion, con el fin de analizar cada
perspectiva, la definicibn de los objetivos estratégico, entre otros aspectos, que
involucra el desarrollo de un CMI.

De ahi que, con el analisis de estas particularidades permitié llegar a conclusiones
0 apreciaciones generales a la implementacion del CMI.

1.6.3 Fuentes de Informacioén

El tipo de informacion que se manejé dentro de la investigacion es tanto de
fuentes primarias, como secundarias expuestas a continuacion:

1.6.3.1 Fuentes de Informacién Primarias

La fuente informacion primaria, es aquella que se considera material de primera
mano respecto a los hechos o eventos que se desean investigar, porque contiene
informacion original, es decir informacion directa de donde se origina el fenémeno,
y por defecto es mas precisa o confiable que una fuente secundarias. Bernal,
(ibid.).

Las fuentes de informacion primarias que se utilizaron para el trabajo de
investigacion en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao son las siguientes:

e Gerentes y Directivos: quienes permitieron acceder a informacion relevante
para la investigacion, respecto al funcionamiento, parametros y otros
aspectos de la empresa, que no se obtendra por fuentes distintas.

e Empresas: en donde se observo los procesos y operatividad.

e Trabajadores, operarios, vendedores: permitieron comprender desde el
punto de vista de estos personajes el clima organizacional, y su funcién
dentro de la organizacion.

o Jefes de los departamentos (produccion, ventas, mercadeo): los cuales
tiene una informacion acertada de la funcionalidad de cada departamento.

1.6.3.2 Fuentes de Informacidn Secundaria

Las fuentes de informacidn secundarias, son aquellas que brindan informacion
respecto al tema que se desea investigar, porque contiene informacién sintetizada
y reorganizada, pero que no son la fuente original de los eventos, solo son
referencias de esos temas y brindan informacién de datos que ya han sido
publicados. Bernal, (ibid.).
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Las fuentes de informacion secundarias que se utilizaron para el trabajo de
investigacion en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao son las siguientes:

e Articulos de revistas Contables
e Bibliografia respecto al CMI

Estas fuentes nos brindaron informacion que permitié sustentar el trabajo de
investigacion realizado.

1.6.4 Técnicas de Investigacion

En la presente investigacion, para la recoleccion de la informacion se utilizo los
siguientes instrumentos o técnicas de investigacion:

1.6.4.1 Entrevista

Segun Eyssautier (2006), ésta es una técnica que permite obtener una serie de
datos a través de un dialogo o intercambio conversacional entre dos o mas
personas, con el propoésito de obtener informacion importante y relevante sobre el
problema de investigacion.

El autor expresa que hay dos tipos de entrevista: la estructurada y la informal, en
donde la primera, se caracteriza por estar conformada por una serie de preguntas
previamente preparadas y la segunda, se fundamenta en el intercambio
espontaneo, es decir, en la mayoria de los casos, sin un cuestionario previamente
elaborado.

Para esta investigacion se utilizo la entrevista estructurada, en donde se hizo un
cuestionario de preguntas dirigido a los gerentes, trabajadores operativos y los
jefes de los departamentos de las empresas, lo cual permitio obtener una
informacion de primera mano, sobre la implementacién del CMI, como herramienta
de gestion en dichas organizaciones.

Se utilizé esta técnica de investigacion con el fin de poder determinar cual ha sido
el impacto que ha generado el CMI y como se esta gestionando, pero también
arrojé una informacion valiosa para determinar cudl ha sido el impacto de esta
herramienta de gestion en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del
Municipio de Santander de Quilichao.
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Se tomo la siguiente guia para la realizacion de la entrevista. (Herndndez y otros,
2006)

UNIVERSIDAD DEL VALLE
SEDE NORTE DEL CAUCA
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
PROGRAMA ACADEMICO DE CONTADURIA PUBLICA

ENTREVISTA N.
FECHA: HORA:

LUGAR (ciudad y sitio especifico):

ENTREVISTADOR (A):

ENTREVISTADO(A):
NOMBRE:

GENERO:

CARDO QUE DESEMPENA:

INTRODUCCION:

CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA:

PREGUNTAS:
1. ¢ ?
2. ¢ ?

OBSERVACIONES:

Fuente: Hernandez y otros, 2006.
1.6.4.2 Fichas de Lectura

La Ficha de Lectura, es una técnica de investigacion que consiste en extraer la
informacién relevante de un articulo, libro, o texto que sea utilizado en el proceso
de investigacion, para de esta manera identificar en un momento dado la
informacién relevante en la construccion de parametros que sustenten este
trabajo.
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Para esta investigacion se llevo a cabo la realizacion de estas fichas de lectura,
porque se considera pertinente y apropiado identificar de manera estructural el
material que se utilizé en el desarrollo de la misma.

La ficha de lectura se realiz6 de la siguiente manera, con base en una ficha
propuesta, por el Profesor Jhonny Grajales:

Ficha de Lectura

TEMA

LECTURA #

1. informacion general del documento

Tipo de documento:

Link Completo:

Pais:

2. Titulo del documento:

3. Autor (es):

4. Referencia Bibliografica:

5. Palabras clave:

6. Breve Resumen

7. Conclusiones:

Nombre :

Fuente: Profesor Jhonny Grajales

1.6.4.3 Observacion

La observacidbn es una técnica que consiste en contemplar sistematica y
detenidamente un fendmeno, proceso, hecho o evento, sin manipularlo, ni
modificarlo, es decir observar como se manifiesta el fenbmeno en su estado
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natural. Con el fin de tomar informacién para realizar su posterior andlisis.
(Eyssautier, 2006)

Se realizd una observacion indirecta, en la cual el observador no participa por
completo en la vida social del grupo, solo actia como observador, partiendo del
conocimiento que tanto la organizacion como el investigador son conscientes de
los intereses del este ultimo. (Eyssautier, ibid.)

Esta técnica utilizada es de vital importancia para el proceso investigativo que se
realizd6 en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao, porque a través de dicha técnica se pudo obtener todo
tipo de informacion que permitié resolver el problema de investigacion que se ha
planteado en el proyecto, por lo cual se observdé con un objetivo bien claro y
definido en las empresas que han implementado el Cuadro de Mando Integral,
todos los procesos realizados por el personal que labora en ellas, la estrategia del
CMl y la gestion realizada por el gerente.

1.6.4.4 Analisis de Datos Agregados

Esta es una técnica de investigacibn que tiene por objetivo el andlisis e
interpretacion de diferentes tipos de documentos, de los cuales se recolecta y
selecciona la informacion, utilizando todos los procedimientos I6gicos y mentales
de toda investigacion como lo es el analisis, estudio y la observacion de los
documentos, lo cual es la base de los investigadores para evaluar de la mejor
manera todo documento, con el fin de extraer la informaciéon mas importante que
ayude a realizar una excelente investigacion.

En el presente trabajo se analizo la informacion suministrada las paginas oficiales
de los Banco.

1.6.5 Tratamiento de la Informacién

A partir de la informacién recabada se realiz6 un andlisis de los datos y una
interpretacion de los datos:

1.6.5.1 Analisis de los datos (Avendafio, 2006)

Para el analisis de los datos se empezd por clasificar la informacion cualitativa y
cuantitativa. Para el analisis de la informacion cuantitativa se realizaron cuadros,
tablas y graficas estadisticas que reflejen una realidad comparable de los
resultados.

Para la informacién cualitativa, el analisis estuvo fundamentado en la
construcciéon de flujogramas, cuadros no estadisticos, resumenes de los
resultados obtenidos por medio de las técnicas de informacion.
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1.6.5.2 Interpretacién de los datos (Avendafio, ibid.)

Para la interpretacion de la informacion, se fundamenté en la acumulacion de
conocimientos obtenido bajo el andlisis de las bases tedricas que permitid
confrontar las realidades encontradas con los conocimientos respecto al tema de
investigacion, guiando la interpretacion y el cumplimiento de cada uno de los
objetivos especificos planteados en este trabajo.

Ademas, a partir, de la informacion recolectada se hizo las apreciaciones y
conclusiones pertinentes, respecto al marco teérico, la realidad de las empresas y
el objetivo de la investigacion.

1.6.6 Fases de la Investigacion

Para la realizacion de la presente investigacion la cual consiste en el analisis de la
implementacion CMI en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del
Municipio de Santander de Quilichao se realizé las siguientes fases:

1.6.6.1 Fase 1

En esta primera fase, se identificé los objetivos estratégicos y la relacion causa-
efecto de cada perspectiva en las Entidades Bancarias del Sector Financiero del
Municipio de Santander de Quilichao.

Por lo tanto, en la entrevista con el gerente de cada empresa, se cuestiono
respecto a la definicion de los objetivos estratégico, y se analizd el mapa
estratégico, para identificar la pertinencia de los objetivos a cada empresa y la
relacién causa-efecto con cada una de las perspectivas. Posterior a la obtencién
de la informacion, se disefid cuadros comparativos, en donde se ilustro la
informacion cualitativa y cuantitativa para cada una de las situaciones.

1.6.6.2 Fase 2

En la segunda fase de esta investigacion, se evalud el grado de conocimiento
qgue poseen las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao, respecto a la modelo de gestion CMI y el nivel de
evolucion que han experimentado a partir de su implementacion.

Por lo cual, mediante la entrevista al personal de la organizacién y la observacion
en la empresa, se establecié cual es el concepto o apreciacion que se maneja
respecto al CMI, y si a partir de esta herramienta se ha experimentado algun tipo
de evolucidon a nivel organizacional, de comunicacion, en la construccion de
sentido de pertenencia, se ha creado un ambiente sano de convivencia o por el
contrario la herramienta es implementada en un proceso lejano a su operatividad
y clima organizacional. Por lo tanto, con la informacién obtenida, se establecio el
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estado de la empresa, mediante cuadros o graficos cualitativos en este sentido y
se hizo los pronunciamientos pertinentes.

1.6.6.3 Fase 3

Finalmente en esta fase, se evalud el rendimiento de los indicadores financieros y
no financieros comunes para las Entidades Bancarias del Sector Financiero del
Municipio de Santander de Quilichao.

Mediante la obtencién de la informacion financiera y el analisis de los
comportamientos con caracteristicas cualitativas inherentes a los trabajadores y
miembros internos y externos de la organizacién, se identific6 cuales son los
indicadores comunes y cual es su posicidn en cada organizacion. Se ilustro por
medio de cuadros comparativos con comportamientos similares para cada una de
las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de
Quilichao que han implementado el CMI.

41



2. DESCRIPCION DE LAS ENTIDADES BANCARIAS DEL
MUNICIPIO DE SANTANDER DE QUILICHAO

A continuacion se describe cada una de las Entidades Bancarias donde se realizé
la investigacion, lo cual, comprendera el logo, la mision, la visidon, portafolio de
productos. Entendiendo que el mercado al que atiende esta comprendido por el
municipio de Santander de Quilichao, y los municipio del norte del cauca.

2.1 FUNDACION MUNDO MUJER (URL2)

Entidad Bancaria ubicada en el Municipio de Santander de Quilichao (Cauca), en
la direccién: Cr 11 5-71.

2.1.1 Logo

Figura 1. Logo de la Entidad Financiera Fundacion Mundo Mujer

) FUNDACION MUNDO MUJER

Fuente: Entidad Financiera Fundacion Mundo Mujer. http://www.fmm.org.
2.1.2 Mision

En la Fundaciéon Mundo Mujer mejoramos la calidad de vida de la mujer
trabajadora de escasos recursos y de su familia, mediante el acceso facil y
oportuno al crédito y otros servicios. Las actividades se desarrollan a nivel
nacional, con metodologia personalizada, buscando la generacioén de empleo y el
aumento de activos e ingresos para los clientes y para la Fundacién el crecimiento
y desarrollo de su talento humano y su solidez y permanencia en el tiempo.
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2.1.3 Vision

Seremos una organizacion financiera lider en el campo de la micro y pequefia
empresa, con enfoque social, ofreciendo productos y servicios que satisfagan las
necesidades de nuestros clientes.

2.1.4 Portafolio de servicios

e Credinegocios: Crédito dirigido a mujeres y hombres con negocios
formales e informales en actividades de produccién, comercio o servicios.
Simplemente se requiere que su negocio cuente con algunos meses de
funcionamiento, la fotocopia de su cédula y tener buen historial en las
centrales de riesgo (Datacrédito y CIFIN) en el caso que haya tenido crédito
con otras entidades financieras.

Este crédito se paga en cdmodas cuotas fijas mensuales que se pactan de
acuerdo al monto aprobado, que puede ir desde $500.000 hasta
$14°167.500 (25 SMLV).

e Creditransporte: Se paga en cuotas fijas mensuales que se pactan de
acuerdo al monto aprobado y puede ir desde $500.000 hasta $64.272.000
(120 SMLV).

e Mantenimiento en general

e Reparacion del motor o de piezas del vehiculo
e Latoneria

e Cambio de transmision

e Mano de obra

e Pintura

e Tapizado

¢ Repuestos
e Llantas

e Sonido

e Lujos

e Impuestos
e Seguros

e Cambio de carroceria
e Tramites con su Cooperativa o Empresa
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Ademas le prestan para adquirir otro vehiculo de servicio publico (adicional
al que tiene) nuevo o usado.

Crediagropecuario: Se pacta el valor de las cuotas de acuerdo a las
fechas en que recibe mayores ingresos derivados de actividades agricolas
0 pecuarias. De este modo, durante los meses que tiene pocos ingresos se
pactan cuotas muy bajas y en los meses en que recibe ingresos mas altos,
se programan los abonos a la deuda. Se puede solicitar desde $500.000
hasta $10.000.000.

Se financian todas las actividades comerciales y agropecuarias en el area
rural:

e Tiendas
¢ Miscelanea
« Graneros

e Venta de Comidas

e Ventas por Catalogo

e Elaboracion de Alimentos

e Modisterias

o Panaderias

e Cultivos

e Invernaderos

o Cria de especies menores

o Explotacién de ganado ovino, caprino y porcino
e Piscicultura (cria de peces)

e Apicultura (cria de abejas)

e Lombricultura

« Entre otras actividades agropecuarias y Comerciales.

Cupocrédito: Si es un cliente que durante las ultimas 15 cuotas o los
altimos 3 créditos, se ha destacado por el cumplimiento en sus pagos,
puede disfrutar de los siguientes beneficios que le ofrece CUPOEXxpress.

e Usted dispone de un cupo de crédito aprobado, que le permite realizar
varios retiros de dinero cuando lo desee, siempre y cuando el valor a
utilizar no sobrepase su monto aprobado.

o El desembolso del dinero es inmediato.

o Usted mismo es quien administra su crédito.
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e Puede hacer hasta 3 retiros de su cupo disponible en el mes.

« No requiere terminar de pagar la totalidad de su crédito, para hacer un
nuevo retiro de dinero.

« En la medida en que se va pagando el crédito, a la vez, va ampliando el
cupo disponible, para que use en sus proximos retiros.

o Usted elige el valor de la cuota, segun el uso del cupo.

Crediconsumo: Crédito para libre inversiébn, que se adecla a las
necesidades de personas que dependen de un salario, ya sea empleado o
pensionado.

Giros Mundo Mujer: La Fundacion Mundo Mujer en su constante interés y
compromiso de ofrecer mas y mejores servicios a sus clientes y a
la comunidad en general, incorpora desde el mes de Julio de 2012 a su
portafolio de servicios el producto de Giros Nacionales.

Con Giros Mundo Mujer, las personas podran enviar y recibir dinero entre
cada una de las oficinas de la Fundacion.

Como realizar un giro con Mundo Mujer

1) Presentar su Documento de Identidad Original (Cédula de Ciudadania)

2) Informar los datos completos de la persona que recibira el dinero.

3) Se le asignara un pin o codigo de seguridad, para que le informe a la
persona que recibira el giro.

Como cobrar un giro en Mundo Mujer

El beneficiario podra cobrar su giro en la ciudad a la cual se envio,
sencillamente presentando el documento de identidad original y el pin o
cbdigo de seguridad asignado.

Crediempresa: crédito para capital de trabajo y activos fijos en actividades
de produccién, comercio o servicios. Los montos de crédito van hasta
$141°675.000. De este modo, los propietarios de pequefias empresas,
encuentran en este producto la respuesta a sus necesidades de liquidez y
un apoyo para continuar creciendo. Se paga en cuotas fijas mensuales que
se pactan en plazos acorde al destino del crédito.
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2.2 BANCO DE OCCIDENTE (URL3)

Entidad Bancaria ubicada en el Municipio de Santander de Quilichao (Cauca), en
la direccion: CL 5 Cr 10.

2.2.1 Logo

Figura 2. Logo de la Entidad Financiera Banco de Occidentes

Banco de Occidente
Credencial

Fuente: Entidad Financiera Banco de occidente.
http:www.bancodeoccidente.com.co

2.2.2 Misién

Ser el lider en la prestacion de servicios financieros, de transacciones y medios de
pago, asegurando la satisfaccion de las necesidades de los clientes, la maxima
rentabilidad para sus accionistas, el desarrollo integral del equipo humano y la
contribucion al bienestar de la comunidad.

En la busqueda de este propésito y el crecimiento continuo de los resultados,
estamos comprometidos con los mas altos valores éticos, la calidad en los
procesos Y la utilizacion de la tecnologia mas adecuada.

2.2.3 Vision
Ser la mejor entidad financiera del pais

2.2.4 Portafolio de servicios

El Banco de Occidente ofrece el siguiente portafolio de servicios para el manejo de
su dinero y soluciones integrales a sus necesidades de financiacion.
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Portafolio Cuenta Activa: El Banco de Occidente pone a su disposicion el
portafolio de productos y servicios Cuenta Activa, el cual le permite manejar
en forma integral sus necesidades de financiacion y consumo con los
siguientes productos:

Cuenta corriente

Cuenta de Ahorros Occidia
Tarjeta Débito Activa

Tarjeta de Crédito Credencial

Ahorro e Inversion: El Banco de Occidente le ofrece una alternativa soélida
y confiable para el manejo y la inversion de su dinero:

e Cuenta Corriente
e Cuenta de Ahorros Occidia
e CDT

Cuenta Nomina: Beneficios para los empleados

Cuenta de Nomina

Tarjeta Débito Activa.

Tarifa diferencial de la Cuota de Manejo de la Tarjeta Débito Activa.
Transacciones ilimitadas y SIN COSTO realizadas con su Tarjeta Débito
Activa en la Red de Cajeros Automaticos ATH propios y de entidades
del Grupo Aval.

e Transacciones ilimitadas y SIN NINGUN COSTO realizadas a través de
nuestros Canales Electronicos.

Tarjeta de Crédito Credencial: Un exclusivo medio de pago que le permite
satisfacer sus necesidades de consumos en Colombia y el exterior con todo
el respaldo Credencial.

Credencial Visa

Credencial MasterCard

Credencial Amparada MasterCard / Visa
Contrato Tarjeta de Crédito Credencial
Asistencias Credibanco - IATAI

Programas de Fondo de Pension Voluntarias: Linea de crédito
preferencial para afiliados a Pensiones Voluntarias, la cual podra ser
utilizada para libre inversion en la realizacion de sus proyectos personales,
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https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/TARJETASCREDITOCREDENCIAL2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/AHORROINVERSION2010/CUENTACORRIENTE2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/AHORROINVERSION2010/CUENTAAHORROSOCCIDIA2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/AHORROINVERSION2010/CDT2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/TARJETASCREDITOCREDENCIAL2010/CREDENCIALVISA2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/TARJETASCREDITOCREDENCIAL2010/CREDENCIALMASTERCARD2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/TARJETASCREDITOCREDENCIAL2010/CREDENCIALAMPARADA2010
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/docs/FOLDER/CONT_SITIOOCCIDENTE/BANCA_PERSONAL2008/NO_ADMIN2008/PDF/CONTRATOBANCOOCCIDENTE2011.PDF
https://www.bancodeoccidente.com.co/pls/portal30/url/page/OCCIDENTE2010/BANCAPERSONAL/PRODSERV2010/TARJETASCREDITOCREDENCIAL2010/ASISTENCIACREDIBANCOIATAI/ASISTENCIAVIAJESINTERNACIONALES

sin tener que recurrir a la utilizacion de sus ahorros actuales en Pensiones
Voluntarias, ni pérdida de los beneficios que ofrece el Gobierno.

Revista Credencial: Desde su creacion en 1986 bajo el concepto “Creer en
lo nuestro”, Revista Credencial ha abordado temas de actualidad, cultura,
entretenimiento y vida cotidiana con una mirada distinta y, ante todo,
optimista.

Tarjeta Bono Regalo Activa Express: Es una novedosa alternativa que el
Banco de Occidente tiene, la cual le permite a quien la recibe, escoger el
regalo de su preferencia.

2.3 BANCAMIA (URL4)

Entidad Bancaria ubicada en el Municipio de Santander de Quilichao (Cauca), en
la direccién: Cr 11N°5 - 68

2.3.1 Logo

Figura 3. Logo de la Entidad Financiera Bancamia

Bancavia

Fuente: Entidad Financiera Bancamia
http://www.bancamia.com.co

2.3.2 Misidén

Mejorar la calidad de vida de las familias de bajos ingresos.

2.3.3 Vision

Facilitar el desarrollo productivo de los clientes en la base de la piramide
econdmica, a través de la provision de productos y servicios financieros a su
medida.
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Portafolio de servicios

Cuenta de Ahorros

e Ahorramia: La cuenta de ahorros Ahorramia es un producto de ahorro
con disponibilidad inmediata de los recursos, que le permite administrar
su dinero en forma facil y segura.

e Cuenta de Ahorro Progresivo: La Cuenta de Ahorro Progresivo, es
una modalidad de cuenta de ahorro disefiada para acompafar al cliente
a formar su cultura de ahorro a través de un plan de ahorro voluntario
con categorias especificas, donde podrd ademas de recibir
automaticamente los abonos de sus remesas provenientes del exterior y
de forma frecuente, contar con un plan de ahorro orientado al logro de
Sus metas y suefios.

e Cuenta Sofiando Juntos: La cuenta de ahorros Sofiando Juntos, es un
producto disefiado para acompafarlo a usted a formar su cultura de
ahorro, a través de un plan de ahorro programado.

CDT: Para Bancamia el producto CDT esta disefiado bajo la
premisa “Programe su futuro y el de su familia, siembre desde ya para
gue poco a poco sus suefios se conviertan en realidad” donde se busca
acompanfar al cliente a formar su cultura de ahorro.

Pago de Remesas: En Bancamia conocemos el corazon de los
colombianos y mas aun de aquellos que hoy son residentes en el exterior y
gue con su trabajo estan logrando un mejor futuro para sus familias que
siguen en Colombia.

Créditos: Es un crédito para microempresarios, clientes nuevos o antiguos,
maximo con 74 afios de edad, con experiencia minima de 10 meses en la
actividad y 6 meses en el sitio de ubicacion.

Banca Agropecuaria: La Banca Agropecuaria es el area encargada de
ofrecer productos y servicios financieros para atender los requerimientos de
capital de trabajo e inversiones productivas en el campo. Banca Rural
apoya a sus clientes mediante un esquema de atencion personalizada,
asesoria y acompafiamiento permanente, satisfaciendo las necesidades de
nuestros clientes.
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2.4 BANCOLOMBIA (URL5)

Entidad Bancaria ubicada en el Municipio de Santander de Quilichao (Cauca), en la
direccion: Cr 11 N° 3 — 85.

2.4.1 Logo

Figura 4. Logo de la Entidad financiera Bancolombia

[

Bancolombia®

L A

Fuente: Entidad financiera Bancolombia http://www.grupobancolombia.com

2.4.2 Misién

Somos el mejor aliado de los clientes en la satisfaccion de sus necesidades
financieras. Proveemos una amplia gama de productos y servicios con innovacion,
eficiencia y amabilidad, y generamos valor a nuestros clientes, colaboradores,
accionistas y a la comunidad.

2.4.3 Visioén

Ser una Organizaciobn comprometida con la excelencia, que satisface las
necesidades financieras de los clientes, con soluciones integrales e innovadoras.

2.4.4 Portafolio de servicios

e Financiatus necesidades:

e Servicios: En nuestra red de Bancolombia a la Mano - Corresponsal
Bancario se pueden realizar las siguientes transacciones:

o Depoésitos en efectivo a cuentas de ahorros y cuentas corrientes
Bancolombia

e Pago de facturas con cédigos de barras o con tarjeta de recaudo
empresarial *(Aplican algunas restricciones).

e Retiros en efectivo de cuentas de ahorros y cuentas corrientes con
tarjeta débito Bancolombia

e Avances en efectivo con tarjetas de crédito Bancolombia.
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o Pagos de tarjetas de crédito Bancolombia.
« Abonos a créditos Bancolombia.
« Transferencias electrénicas entre cuentas Bancolombia.

Giros Nacionales: En Bancolombia queremos hacer facil y agil el envio de
tu dinero a otras ciudades del pais. Por eso disefiamos el servicio de Giros
Bancolombia, que te permite como cliente enviar tu dinero de la manera
mas rapida y segura a través de la amplia red de sucursales en todo el
pais.

Giros internacionales: Si tienes familiares o amigos en el exterior y
necesitas una opcion rapida y segura para enviar dinero hacia (o desde)
Colombia, Bancolombia te ofrece el servicio de Giros Internacionales, con el
cual podras enviar tu dinero de forma agil y sencilla.

Cargos Tributarios

GMF e IVA: Para el Grupo Bancolombia es muy importante ofrecer una
asesoria permanente a sus clientes apoyando sus decisiones financieras,
por esta razdn queremos poner a su disposicion los principales aspectos
del Gravamen a los Movimientos Financieros (conocido como 4 x 1000).

2.5 BANCO DE BOGOTA (URLS6)

Entidad Bancaria ubicada en el Municipio de Santander de Quilichao (Cauca), en la
direccion: Cr 10 N° 4 — 27.
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Logo

Figura 5. Logo de la Entidad Financiera Banco de Bogotéa

Banmnoo de Bogobda 's

Fuente: Entidad Financiera Banco de Bogota
https://www.bancodebogota.com
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2.5.2 Misidén

Somos un banco lider de Colombia para el mercado de empresas y personas.

Un Banco siempre a la vanguardia para brindar a sus clientes soluciones
innovadoras y satisfactorias que les permitan vivir una experiencia bancaria
superior.

El mejor apoyo para el crecimiento y progreso de sus clientes, porque los
valora y esta dispuesto y disponible para asesorarlos, prestandoles un
servicio agil, oportuno, amable, y de calidad.

Un Banco que cumple con los objetivos de liderazgo, eficiencia, rentabilidad,
utilidad, y generacién de valor que esperan los accionistas.

Un Banco que cuenta con un grupo de talentosos profesionales que trabajan
con ingenio, dedicacion, eficiencia, agilidad, compromiso, lealtad, siempre
orientandolos al logro y motivados por el orgullo de pertenecer a la institucion
gue les genera bienestar y crecimiento.

2.5.3 Visién

El Banco de Bogota quiere ser siempre el banco lider que crece en beneficio del
pais, de sus accionistas, de sus clientes y de sus colaboradores.

2.5.4 Portafolio de servicios

Portafolio de Vivienda
Crédito de Vivienda: ¢ Coémo es nuestro Crédito de Vivienda?

o El sistema de pago de tu crédito de vivienda es Cuota Fija en Pesos.

e Aplica para personas que tengan entre 18 y 70 afios.

e Montos de crédito desde $20.000.000 y hasta el 70% del valor de la
vivienda segun el avaldo.

o Puedes elegir el plazo del crédito, desde 5 hasta 20 afios.

e Los ingresos minimos requeridos son de 3 SMMLV, pueden ser
individuales o familiares.

o El crédito estara respaldado con la hipoteca sobre el inmueble que vas a
comprar.

e Puedes hacer abonos extraordinarios a tu crédito sin penalizacion
alguna, de manera que podras elegir entre reducir el monto mensual de
las cuotas o el plazo total del crédito.
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e Con tu crédito de vivienda también obtienes beneficios tributarios, los
intereses pagados por concepto de un crédito de vivienda, te permiten
reducir la base gravable para el calculo de la retencion en la fuente.

Cuenta AFC: Es una cuenta de ahorros con beneficios tributarios para
quienes destinan el ahorro a la adquisicion de Vivienda nueva o usada, sea
financiada o de contado.

e La apertura de tu Cuenta AFC no tiene ningun costo de acuerdo a las
disposiciones de ley y ademas puedes abrir tu Cuenta AFC desde $0.

« No tienes que pagar cuota de manejo.

« Si ahorras en tu Cuenta AFC recibiras beneficios tributarios de acuerdo
a las disposiciones de ley, que te ayudan y facilitan el ahorro para que
adquieras tu vivienda propia.

« La mejor forma de pagar tu Crédito de Vivienda es a través de tu Cuenta
de Ahorros AFC, debido a que no tienes que desplazarte a una oficina
gracias al débito automatico para las cuotas mensuales.

o Beneficio Tributario, porque si te efectian Retencion en la Fuente y
ahorras en tu Cuenta AFC a través de nomina, tendras una disminucion
de la base gravable sobre la cual te efectian retencion en la fuente,
debido a que el valor ahorrado en la Cuenta AFC se considera como un
ingreso NO constitutivo de renta, ni ganancia ocasional hasta el 30% de
tu ingreso salarial, segun lo dispuesto por la Ley.

o Para hacer uso de la Cuenta AFC sélo se requiere tu documento de
identidad.

« Recibiras rendimientos liquidados diariamente sobre el valor ahorrado
en tu Cuenta AFC, que seran abonados mensualmente.

o Pdliza de Seguro de Vida.

e Pdliza de Seguro de Incendio y Terremoto.

Leasing Habitacional: Es un arrendamiento financiero que facilita la
adquisicion de tu vivienda, nueva usada o sobre planos. Tu pagas un canon
de arrendamiento mensual por un tiempo determinado en un contrato y al
finalizar puedes ejercer la opcion de compra previamente pactada,
guedando el inmueble a tu nombre.

« Facilita la adquisicion de Vivienda nueva, usada o sobre planos.

e Aplica para personas que tengan entre 18 y 70 afios.

e Puedes elegir entre 5 y 20 afos de plazo para financiarlo.

« Financiamos hasta el 80% del valor comercial de la vivienda.

e Se requiere el pago de un canon extraordinario al inicio del contrato
equivalente al 20%.

e Opcion de adquisicion al finalizar el plazo del contrato entre el 1% vy el
30%.
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« Valor minimo del inmueble a financiar $80.000.000.00.

e Ahorro al no incrementar la base de tu patrimonio para la Declaracion de
Renta.

e Puedes deducir el componente financiero del canon de arrendamiento.

o Puedes realizar la cesion del contrato, sin incurrir en gastos adicionales
por escrituracion, si deseas cambiar de inmueble durante la vida del
contrato.

e Al realizar tus pagos de canones de arrendamiento desde una Cuenta
AFC, habra una disminucion de retencion en la fuente, debido a que el
valor ahorrado en la Cuenta AFC se considera como un ingreso no
constitutivo de Renta.

e Asesoria y servicio por parte de una fuerza de ventas especializada,
para construir tu mejor solucion.

Cuenta de Ahorros y Corriente

Cuenta Corriente: Una Cuenta para quienes buscan agilidad, comodidad y
respaldo en el manejo de efectivo.

e Puede realizar transacciones con su Tarjeta Débito Preferencial en
nuestros Canales Electronicos.

e Le permite el pago de cheques en todo el pais y en cualquier oficina del
Banco, para titulares y para terceros.

e Puede elegir entre 3 tipos de chequeras de 10, 30 y 100 Cheques.

Tarjetas Debito

Tarjetas Débito Preferencial: Esta Tarjeta, ademas de permitirte realizar
transacciones de una manera comoda, agil, y segura a través de nuestros
medios electrénicos, te brinda beneficios preferenciales como seguros
contra fraude por compras en establecimientos comerciales, seguros
familiares para viajes y mucho mas.

Tarjeta Debito Amparada: El Banco de Bogota ha disefiado la Tarjeta
Débito Amparada, que le permite asignarle un cupo de retiros, con cargo a
su cuenta de ahorros y/o corriente, a una o varias personas de su eleccion.

La Tarjeta Débito Amparada goza de las mismas ventajas y beneficios de
una Tarjeta Débito Electronica.

CDT
CDT Tradicional: Con una inversion a partir de $100.000 podras obtener

los beneficios que brinda la tasa diferencial de este CDT. Hablemos para
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convenir el monto y el plazo de apertura del CDT de 30 a 360 dias. Ademas
elige la modalidad para el pago de tus intereses en forma mensual,
bimestral, trimestral, semestral, anual, multiplos 30 dias o al vencimiento.

CDT Especial: Un CDT que te permite tener una inversion a largo plazo,
con una excelente rentabilidad y tasa fija.

CDT Confianza: Este CDT te permite una inversion segura a mediano
plazo, con altos niveles de rentabilidad, debido a que esta vinculado al DTF,
permitiéndole a tu inversibn mantener el valor en el tiempo y ganar
intereses adicionales.

Créditos

Crédito de Vehiculos: Directamente en los concesionarios a través de los
ejecutivos comerciales de la Unidad Especializada de Vehiculos del Banco
de Bogota.

Crediservice: Es el cupo rotativo de Crédito con el que dispones de
efectivo las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana y los 365 dias del
afo, para cumplir esos proyectos que tienes en mente en el momento que
mas lo necesite.

Cupo de Sobregiro: Es un Cupo de Crédito asociado a una Cuenta
Corriente que puede utilizar parcial o totalmente para cubrir necesidades
eventuales de liquidez por un determinado tiempo.

Crédito Libre Destino: Si es una persona natural con ingresos superiores
a 1.5 SMMLV vy esté interesado en financiar alguna necesidad o deseo, con
plazos entre 12 y 60 meses, nuestro Creédito Libre Destino es para usted

Tarjetas de Crédito

Marcas Compartida:

e Tarjeta de Crédito Platinum Movistar: La Tarjeta Crédito Platinum
Movistar - Banco de Bogota, esta dirigida a los clientes de telefonia
celular de Movistar, permitiéndoles cubrir sus necesidades de
financiacion y acceder a los beneficios y reconocimiento que ofrece esta
gran alianza.

e Tarjeta de Crédito Platinum SaludCoop: Una tarjeta disefiada
exclusivamente para empleados del Grupo SaludCoop, permitiéndole
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cubrir sus necesidades de financiacion y acceder a los beneficios y
reconocimiento que le ofrece esta alianza.

Portafolio Integral Preferente

« Este Portafolio Integral aplica para personas que tengan ingresos entre 10 y
29 Salarios Minimos Mensuales Legales Vigentes.

« Por tener este Portafolio Integral, obtienes un descuento mayor al 16%.

e Te ayuda para tener una opcion sencilla, facilitAndote la administracion de
tu portafolio de productos cobrando una Unica cuota de administracion.

e La cuota de administracion del Portafolio Integral se cobra mensualmente,
de manera anticipada.

o Para acceder al Portafolio Integral Personas Preferente, debes contar con
los siguientes productos, dependiendo de si eres o no un cliente de Némina

Canales Electréonicos

o Agilizadores Electrénicos y PIN PAD
e Banca Movil

o Cajeros Automaticos

e Internet

« Servilinea

Soluciones de Financiacién Comercial

e Leasing Nacional

e Leasing Vehiculos

e Leasing Inmobiliario

e Leasing de Importacion

« Leasing de Importacion Temporal
e Leasing de Infraestructura

o Leasing Publico

e Leaseback

e Leasing Construccion
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https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_nacional
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_vehiculos
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_inmobiliario
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_importacion
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_importacion_temporal
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_infraestructura
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_publico
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leaseback
https://www.bancodebogota.com/pls/portal/url/page/webBog/Banca_Personas/Banca_Preferente/preferente/SolucionesFiCo/leasing_construccion

3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

3.1 ENTIDAD BANCARIA FUNDACION MUNDO MUJER

3.1.1 Contexto de la Fundacién Mundo Mujer

Cuadro 1. Contexto de la Fundacién Mundo Mujer

ASPECTO
ANALIZADO

SITUACION OBSERVADA

SISTEMA DE
GESTION

La aplicacion del sistema de gestion a porta al
cumplimiento del trabajo, debido al volumen que se
maneja de clientes, resaltando que el software en
ocasiones es lento, por el volumen de datos que maneja.

TIPO DE
SOFTWARE

El software que maneja la Entidad es el TOPAX, el cual
contiene la base de datos y todos los procesos que se
realizan tanto a nivel Administrativo como a nivel
Comercial.

UNIDAD

RESPONSABLE

DEL CONTROL
DE GESTION

En la entidad bancaria la unidad responsable del control,
es la direccion, en cabeza del director, quien es el
encargado del control de todos los sistemas de gestidon
mediante una revision mensual. Estas revisiones son
consideradas muy subjetivas, pero de igual forma, cumple
el proposito de analizar el cumplimiento de metas y el
funcionamiento del sistema, resaltando que no cuenta con
parametros de control, ni registro de los resultados.

Las auditorias son realizadas en forma sorpresiva por la
oficina principal de Popayan, enviando unos auditores que
se encargan de revisar lo que ellos consideren pertinente.

SELECCION
DEL
PERSONAL

En la fundacion la seleccion del personal lo realiza el
director de la oficina, él es quien recibe las hojas de vida
dependiendo del cargo y del perfil que se necesite, las
estudia y llama a las personas a entrevista, dependiendo
de los resultados de este proceso, se realiza la seleccién
por parte del director quien determina si la persona es apta
0 no, para el cargo.
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El periodo de capacitacion del personal nuevo de la
entidad es de dos meses y en este lapso de tiempo se
determina si la persona continua o no con la entidad, para
PERIODO DE |el personal vinculado a la Entidad se tienen
CAPACITACION | capacitaciones dependiendo de los temas que se
consideren que tiene falencias, pero dentro de la entidad
no se tiene un cronograma establecido para dichas
capacitaciones.

Fuente: Diseflo propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).

3.1.2 Andlisis de las respuestas obtenida por seccion de preguntas

e Estrategia organizacional
La estrategia organizacional de la Fundacion Mundo Mujer, esta enfocada en el
mejoramiento de la calidad de vida de las personas que tengan algun tipo de
negocio, otorgandoles toda clase de créditos, en especial créditos de montos

bajos, con el objetivo de ser una entidad reconocida en el campo del microcrédito.

A continuacion se describe un andlisis acorde a la seccidon de preguntas de
acuerdo a lo plantado por Kaplan y Norton (1992).

e Perspectiva Financiera
La Fundacion Mundo Mujer, se interesa por su crecimiento no solo Econémico,
sino también en numero de clientes y maneja distintos indicadores para medir su

rendimiento financiero, entre los que se destacan:

El Crecimiento en Numero Clientes de la Fundacién Mundo Mujer.

El Cumplimiento en la Colocacién De Monto.

Las Moras de Carteras Vencidas a 30 dias y mayor a 30 dias.

Perspectiva de Clientes

La entidad, se desarrolla bajo parAmetros que enfatizan en la buena atenciéon a
sus clientes, enfocados principalmente en la prestacién del servicio que se le
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brinda, como también dicha satisfaccion se ve evaluada por el tiempo de
respuesta a la solicitud del servicio, por parte de la fundacién. Tiempo, que no
puede exceder de 3 dias, incluyendo la visita al cliente, la respuesta y el
desembolso del dinero.

La metodologia que se utiliza para medir este tipo de indicadores, son las
llamadas telefénicas, que son realizadas por la oficina principal en Popayan. Pero
ademas, existe un cupdén de sugerencias para las quejas y reclamos de los
clientes.

Los indicadores mas importantes que utiliza la entidad en relacion a la satisfaccion
del cliente son:

e Tiempo de Espera
e Porcentaje de Satisfaccion de los Clientes
e Perspectiva de Procesos Internos

En la perspectiva de procesos internos los indicadores mas importantes que se
utilizan en la fundacion para medir la eficiencia en los procesos es el tiempo de
respuesta del crédito a un cliente, el cual no puede exceder de tres dias, si la
entidad cumplia con este tiempo, se estaba cumpliendo de la mejor manera con
los procesos internos.

Cada empleado, tiene definida sus funciones, con los estandares de tiempo
establecidos para el cumplimiento de dichas actividades, considerando que este
es un factor primordial, en el desarrollo y crecimiento de la entidad. Cada mes se
le realiza un analisis de desempefio, que permite evaluar la eficiencia en el
desempeiio y rendimiento de las responsabilidades, para facilitar la identificacion
de las posibles falencias y la construccion de nuevas estrategias de mejoramiento.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

De acuerdo al analisis de las respuestas obtenidas por secciones, el tipo de
indicadores que se utilizan en esta perspectiva son:

¢ Nivel capacitacion del personal

e Porcentaje de personal incentivado
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El clima laboral, para la Entidad es un elemento importante, puesto que, se tiene el
concepto, que un trabajador que se desenvuelva, en el desarrollo de sus
funciones, en instalaciones fisicas adecuadas, un ambiente agradable, entre otros
aspectos, sera un trabajador que realiza sus actividades de una manera mas
eficiente.

También, En la fundacion existen incentivos econémicos para los analistas de
crédito, en relacion al cumplimiento de las metas establecidas. No obstante, no

hay ningun tipo de incentivos para los empleados de la parte administrativa.

Cada seis meses se realiza una evaluacion de clima laboral, para identificar las
condiciones bajo las cuales laboran los miembros de la entidad.

3.1.3 Andlisis del Cuadro de Mando Integral de la Fundacion Mundo Mujer
A continuacién se presenta la Planeacion Estratégica de la Fundacion Mundo
Mujer, percibida, a partir de la informacion obtenida en la entrevista a profundidad
al Gerente General y a un Operario de la entidad:

e Misidn

El Gerente describe la Misién asi: ...“Mejorar la calidad de vida de las personas
gue tengan un tipo de negocio, mediante el otorgamiento de crédito”...

e Vision

El Gerente describe la Vision asi: ...“Ser una empresa reconocida en el campo del
microcrédito”...

e Objetivo Global

Mejorar la calidad de vida de los microempresarios, a través del otorgamiento de
créditos, y asi tener un reconocimiento en el campo del microcrédito.

e Objetivos Estratégicos
De acuerdo a la mision, vision de la entidad y las respuestas obtenidas en las

entrevistas a profundidad tanto al Gerente como a uno de los colaboradores
operativos de la empresa, se establecen los siguientes objetivos estratégicos.
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Cuadro 2. Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Poner productos financieros en circulacion

e Captar las carteras vencidas menos de 30
dias.

e Captar las carteras vencidas mayor a 30 dias.

Financiera e Realizar una medicion mensual del total de
clientes vinculados a la entidad.
e Medir el crecimiento econémico a través del
namero de clientes nuevos por mes.
e Medir la satisfaccion de los clientes a través
de encuestas.
e Reducir el tiempo de atencion a cada cliente
a maximo tres dias.
Clientes e Verificar el historial de los clientes, para

analizar frecuencia con que adquiere los
productos y servicios financieros.

e Obtener el 98% de satisfaccion de los
clientes, con los productos y servicios
financieros de la entidad.

e Reducir los tiempos en los procesos
productivos.

e Cumplir con las metas propuestas por la
entidad.

Procesos Internos

e Capacitar todo el personal de la entidad.

e Medir el Clima Laboral a través de encuestas
a los empleados.

e Incentivar a cada empleado para generar un
mejor rendimiento laboral.

Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

e Definicién de los Indicadores

La definicion de los indicadores para la Fundacion Mundo Mujer, esta dada por los
indicadores que la entidad considera relevantes para su gestion.
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Cuadro 3. Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADOR
P_oner . productos  financieros  en Valor de Colocacion de Montos
circulacion.
Captacion de las carteras vencidas | # Cartera Vencidas menos de 30
menos de 30 dias. dias
Captar las carteras vencidas mayor 30 | # Cartera Vencidas mayor de 30
dias dias
Realizar una medicion mensual del total Crecimiento en Numero de
de clientes vinculados a la entidad. Clientes
Medir el crecimiento en dinero a través | Porcentaje Crecimiento Econémico
del nimero de clientes. por mes

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
Cuadro 4. Indicadores de la Perspectiva Clientes

OBJETIVO INDICADOR

Medir la satisfaccion de los clientes a

. Porcentaje de Clientes Satisfechos
través de encuestas.

Medir el tiempo de atencion a cada Tiempo de espera para la
cliente en el banco. colocacién del crédito

Verificar el historial de los clientes,
para analizar frecuencia con que Porcentaje de Fidelidad de los
adquiere los productos y servicios Clientes

financieros.

Obtener el 98% de satisfaccion de los
clientes, con los productos y servicios
financieros de la entidad.

Porcentaje de satisfaccion del
Cliente

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
Cuadro 5. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO INDICADOR
Reducir los tiempos en los| Porcentaje de Reducciéon de Tiempo en
procesos productivos. los Procesos

Cumplir con las metas propuestas

por la entidad Desempefio de Empleados

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

62



Cuadro 6. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO INDICADOR

Capacitar a todo el personal de la

entidad. Porcentaje de Personal Capacitado

Medir el clima laboral a través de

: . Porcentaje de Satisfacciéon del Personal
la satisfaccion de los empleados.

Incentivar a cada empleado para
generar un mejor rendimiento Porcentaje de Personal Incentivado
laboral.

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).

63



3.1.4 Establecimiento de l|la Relacion Causa-Efecto entre las
Perspectivas

A continuacion, se puede observar el Mapa Estratégico de la Fundacion Mundo
Mujer, el cual, se explicara de la siguiente manera, de acuerdo a la percepcion
expresada por el Gerente de la Entidad Financiera:

Relacion Numero 1. Es importante Capacitar al personal, para que exista un
buen clima laboral, con el fin de generar un mejor rendimiento por cada uno
de los empleados, lo que contribuye a generar nuevos procesos para el
disefio de nuevos productos financieros, permitiendo que haya una Mayor
diversidad de Productos Financieros, para obtener una Mayor colocacién de
microcréditos y asi incrementar las utilidades.

Relacion Numero 2. Al generarse un mejor rendimiento por cada empleado,
se contribuye al mejoramiento del servicio postventa, para satisfacer a los
clientes, con el objetivo de aumentar el nimero de clientes, para obtener un
mayor rendimiento financiero.

Relacion Numero 3. A su vez, si se mejora el rendimiento por cada
empleado, se reduce el tiempo de recaudacion de las carteras mayores y
menores a 30 dias, favoreciendo con esto, a la satisfaccién de los clientes,
lo que conlleva al aumento del nimero de clientes, para asi aumentar las
utilidades.

Relacion Numero 4. Ademas, al mejorar el rendimiento por cada empleado,
se reducen el tiempo de atencion a los clientes, lo que a su vez, mejora la
satisfaccion de los clientes, permitiendo aumentar el nimero de clientes y
asi, el nivel de utilidades sera mas alto.
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Figura 6. Mapa Estratégico de Fundacién Mundo Mujer

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPE TIV. F PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTOO
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3.1.5 Andlisis de las respuestas obtenidas del Rendimiento Empresarial
acorde a las cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan y Norton, (1992)

De acuerdo, a las siguientes preguntas planteadas para cada perspectiva:

o O T 9 o O T o

o O T 9

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la Entidad, Ud.
considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido.

. Ha desmejorado un Poco.
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realizada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afos esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido.

. Ha desmejorado un Poco.
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
Entidad Financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido.

. Ha desmejorado un Poco.
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
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esperado de la Entidad financiera, Ud. considera que en los ultimos tres
afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido.

c. Ha desmejorado un Poco.
d. Ha desmejorado Mucho

Para evaluar el rendimiento empresarial, bajo el concepto de Kaplan y Norton,
(1992), las respuestas textuales, por parte del Gerente fueron:

...“Mejoro sustancialmente, afio a afo los balances pues, que nos daban a
nosotros que eran pues muy superficiales, pues la diferencia eran grandes
afo a afio mejorando, siendo positivos.

Te diria que se ha mantenido, por lo que te digo, o sea como no hay, o sea
como ellos no evaltan como es la satisfaccion del cliente, porque
normalmente el cliente toma un crédito, y para muchos de los clientes que
toman el crédito el hecho de que les den la plata ya eso es un buen
servicio, asi los traten mal, si, entonces por creencia de que no les van a
dar el crédito, por alguna cosa, no se quejan, no preguntan, no dicen nada,
entonces tampoco tienen ellos un pardmetro como de mejora.

Pues mira, hasta que yo estuve alli, la verdad las mejoras al sistema, he
hablémoslo al sistema de gestion, incluido pues el software y todo eso,
nunca se le hizo, nunca se realizaron cambios, siempre que yo estuve alli,
fueron como los mismos indicadores, los mismos niveles, entonces se
podria decir que se mantuvo.

¢Esta parte del sistema de contratacion, de la parte del personal?, pues
mira, debido a que la seleccion se hace, como te decia ahorita muy
subjetiva, porque es alguien aqui que de pronto sin experiencia para eso,
hace las contrataciones y eso, tal vez ha desmejorado, y eso te lo digo
porgue en los dUltimos afos, en el tiempo que yo estuve ahi, hubo
demasiada rotacion de personal, gente que cumplia el primer mes y adiés,
gue llegaba el segundo mes y le decian adids, ¢ por qué?, porque era gente
gue de pronto no cumplia con ese perfil, entonces si habian como ese tipo
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de falencias en no tener determinado como de pronto un perfil o algo asi
para que esa seleccion fuera algo mejor.”...

De acuerdo a estas respuestas se podria decir que el sistema de gestion utilizado
en esta entidad ha presentado resultados positivos en términos financieros, sin
embargo, el rendimiento en cuanto a las perspectivas del Cliente y de los procesos
internos, no se aprecian mejoramientos, y en cuanto a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se describe un decrecimiento, debido al aumento en la
rotacion del personal.

3.2 ENTIDAD BANCARIA BANCO OCCIDENTE

3.2.1 Contexto del Banco de Occidente

Cuadro 7. Contexto del Banco de Occidente

ASPECTO

ANALIZADO SITUACION OBSERVADA

La aplicacion del sistema de gestion aporta al
SISTEMA DE cumplimiento del trabajo de manera efectiva en el sentido

GESTION de la calidad de la informacion y de la operacion, porque
en el momento de consultar la informacion esta es real y
actualizada.

BANCA PERSONAL: Ila conforman las personas
naturales, personas juridicas, los empleados y las
personas independientes.

BANCA INTERMEDIA: se encuentran los empresarios de
SEGMENTACION | microempresas.

DEL MERCADO |BANCA EMPRESARIAL: son todas las empresas
grandes.

Cada banca tiene metas diferentes, pero cada una de
ellas tiene una participacion en el cumplimiento de los
comités anuales y mensuales de crecimiento.

El Banco de Occidente maneja firmas especializadas
para evaluar sus funcionarios, estas empresas vienen con
sus dispositivos muy bien disefiados y elaborados para
poder realizar todo el proceso.

Los tipos de software de gestion que maneja la entidad
en este momento, son muchos y es una debilidad para la

TIPO DE
SOFTWARE
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empresa, debido al manejo de muchos aplicativos, ya
que para un crédito se esté utilizando un aplicativo, para
mirar un saldo otro aplicativo, esos sistemas de gestion
de informacion son muy robustos a la hora de manejarlos
y consultar una informacion.

Las revisiones se llevan a cabo semestralmente o
dependiendo de la necesidad del sistema de gestion, en
cabeza del Gerente Operativo y Gerente Comercial. Con
las revisiones se realizan actualizaciones y tienen que ser
UNIDAD previamente evaluadas con el fin de observar que sea
RESPONSABLE | funcional.
DEL CONTROL | Las auditorias se llevan a cabo por un funcionario del
DE GESTION banco quien tiene ya parametrizado unos estandares, los
cuales, son verificados con los procesos que se realizan
diariamente y estos quedan guardados en una base de
datos, el auditor verifica la informacion del sistema versus
la informacién de un archivo fisico, y lo que hace es
validarla.

Los pardmetros de seleccion del personal en el Banco de
Occidente esté directamente centralizados, la sucursal no
tiene nada que ver en este proceso, sin embargo, el area
de recursos humanos tiene una subéarea que se llama de
Seleccion y es de acuerdo al perfil de cada cargo
necesitado. Lo que hace la sucursal es recolectar la hoja
de vida y enviarlas al area de seleccién de personal en
Cali, en donde las estudian y llaman a las personas que
cumplan con el perfil del cargo necesitado, les realizan
las pruebas sicologicas, sicotécnicas, la visita domiciliaria
y unos examenes medicos.

SELECCION DEL
PERSONAL

El periodo de capacitacion de los empleados en el banco,
tiene una duracibn de un mes, es una capacitacion

PERIODO DE continua, y existen unos planes de entrenamiento dentro
CAPACITACION | de la sucursal porque todos los empleados tienen la
oportunidad de aprender a desempefarse en los
diferentes cargos.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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3.2.2 Andlisis de las respuestas obtenida por seccion de preguntas
e Estrategia Organizacional

El Banco de Occidente es una entidad financiera, que cuenta con un buen sistema
de gestidn, centralizado en el cliente, considerando que el cliente, es el factor
clave para el éxito de la compariia. Por lo cual sus politicas de funcionamiento
estan orientadas a la calidad de la informacion y de las operaciones, y la
prestacion de un buen servicio.

A continuacion se describe un andlisis acorde a la seccién de preguntas de
acuerdo a lo plantado por Kaplan y Norton (1992).

e Perspectiva Financiera

La entidad se enfoca en el desarrollo de los dos frentes definidos, los cuales son:

e Las Colocaciones, constituidas por todas las lineas de crédito que
maneja el banco, dividiéndolas en tres tipos, las carteras ordinarias, las
carteras de fomento y los sobregiros.

e Las Captaciones, consiste en la recepcion del dinero a través de
cuentas corrientes, cuentas de ahorro, CDT Yy el pago de impuestos.

Por consiguiente, el crecimiento de estos dos frentes, constituye el crecimiento
financiero del banco.

e Perspectiva de Clientes

El Banco de occidente, se mueve bajo una cultura enfocada en el servicio al
cliente, medida y desarrollada bajo cuatro pilares fundamentales los cuales son:
Actitud de Servicio, Asesoria al Cliente, Cumplimiento de lo Ofrecido y
Aseguramiento. Considerando que un cliente satisfecho, es el preceptor principal
para nuevos clientes, por el proceso de comunicacién y recomendacion.

La metodologia que la entidad utiliza para medir la satisfaccion de los clientes son
las encuestas y llamadas telefonicas realizadas por un ente externo.
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Algunos indicadores que utiliza la Entidad para medir la satisfaccion del cliente
son:

e Porcentaje de clientes satisfechos
e Tiempo de espera
e Perspectiva de Procesos Internos

En la entidad Bancaria, Los procesos se deben realizar bajo un tiempo ya
estandarizado y bajo los parametro de calidad de la informacion, la cual debe ser
veraz y actualizada.

Cada trabajador, tiene definida sus funciones, y cada afio se le realiza una
evaluacion de desempefio, que permite evaluar la eficiencia en el desempefio de
sus responsabilidades, a nivel operativo como de calidad, a lo largo del afo
laboral, que facilite la construccién de nuevas estrategias de mejoramiento.

El Banco de occidente, se manejan los siguientes indicadores para medir el
desempefio en los procesos:

e Porcentaje de Clientes Nuevos
e Calidad de la Informacion
e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El clima laboral, para el Banco es un factor importante, esta convencido que
trabajar en un buen ambiente laboral, buenas condiciones fisicas, entre otros
aspectos, genera en el trabajador fidelidad, tranquilidad, felicidad, confianza, es
decir, sentido de pertenencia. Y trabaja para lograrlo, a través de las areas de
bienestar, recreacion, y auxilios, que son las encargadas de hacer que el
trabajador se sienta como en casa.

Ademas, maneja incentivos entre los que estan el crecimiento plan carrera, que es
el crecimiento dentro de la empresa participando en diferentes vacantes que haya
de acuerdo al perfil; subsidios o0 becas para estudiar, incentivos por cumplimiento,
entre otros.

Cada afio la entidad es evaluada por una firma que mide el clima laboral en todas
las empresas de Latino América, a través, de una encuesta anonima, en donde el
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empleado responde la encuesta sin ninguna presion. Y el afio 2011 el banco
ocupo el primer puesto, considerada, como la mejor empresa para trabajar.

Algunos de los indicadores que maneja en el rea de Aprendizaje y Crecimiento
son:

e Porcentaje de personal Capacitado
e Porcentaje Satisfaccion del personal
3.2.3 Andlisis del Cuadro de Mando Integral del Banco De Occidente
A continuacion se presenta la Planeacion Estratégica de la Entidad Bancaria
Banco de occidente, percibida, a partir de la informacién obtenida en la entrevista
a profundidad al Gerente General y de un Operario de la entidad:
e Mision
El Gerente describe la Mision asi: ...“Ser el lider en la prestacion de servicios
financieros de transacciones y de medios electrénicos asegurando la satisfaccion
de la necesidad del cliente, obteniendo la maxima rentabilidad para los
accionistas, el desarrollo integral del equipo humano comprometidos con los mas
altos valores éticos de calidad en los procesos y la utilizacion de la tecnologia méas
adecuada.”...
e Vision

El Gerente describe la Vision asi: ...“Ser la mejor entidad financiera al 2015 a nivel
nacional, de manera competitiva, ofreciendo un servicio de excelente calidad.”...

e Objetivo Global

Prestar un servicio financiero con la mejor calidad para obtener un mejor
rendimiento financiero.

e Objetivos Estratégicos
De acuerdo a la Misién y Vision percibidos por el Gerente de la entidad, se

establecen los siguientes objetivos estratégicos.
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Cuadro 8. Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Obtener un buen rendimiento financiero.

e Disminucion del pasivo, eliminando aquellas
cuentas o carteras no recuperables.

Financiera e Tener una mayor participacion en el mercado.

e Crecimiento del activo, con la colocacién de
productos, captaciones, cuentas corrientes y
otros.

e Generar satisfaccion con productos y servicios
financieros.

e Atender a los clientes en los tiempos minimos
establecidos.

e Cumplir los requerimientos 0 compromisos que
se hayan adquirido con los clientes.

e Responder de manera efectiva cuando el
cliente solicite asesoria, apoyo u orientacion.

e Tener la mejor actitud para la atencion al
cliente. (Amabilidad y buena presentacion).

e Agilizar la realizacion de los procesos de
verificacion, chequeo y atencion en caja.

Clientes

e Prestar el mejor servicio financiero con la
mejor calidad.

e Minimizar procesos, tiempo para que el
colaborador tenga mucha mas eficiencia en el
momento de prestar el servicio.

e Calidad y eficiencia en el servicio tanto en la
parte operativa como comercial.

e Brindar informacion real y actualizada.

Procesos Internos

e Desarrollo tecnoldgico para el mejoramiento de
los procesos.

Aprendizaje y e Capacitar continuamente al personal en todas

Crecimiento las areas de la Entidad.

e Incentivar a la competencia laboral.

e Generar un buen clima laboral.

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
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e Definicién de los Indicadores

La definicion de los indicadores para el Banco de Occidente, estd dada por los
indicadores que la entidad considera relevantes para su gestion.

Cuadro 9. Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADOR

Obtener un buen rendimiento

: ) Variacion Margen racional
financiero. ariacion Margen Operaciona

Disminucion del pasivo, eliminando
aquellas cuentas o carteras no Variacion Rotacién de cartera
recuperables.

Tener una mayor participacion en el

Participacion en el Mercado
mercado.

Crecimiento del activo, con la
colocacion de productos, captaciones,
cuentas corrientes y otros.

Crecimiento en NUmero de
Clientes

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
Cuadro 10. Indicadores de la Perspectiva Clientes

OBJETIVO INDICADOR

Generar satisfaccion a los clientes con

NN . Porcentaje de Clientes Satisfechos
los productos y servicios financieros.

Atender a los clientes en los tiempos

minimos establecidos. Tiempo de Espera

Cumplir los requerimientos o]
compromisos que se hayan adquirido Cumplimiento de lo Ofrecido
con los clientes.

Responder de manera efectiva cuando

el cliente solicite asesoria, apoyo u Asesoria
orientacion.

Tener la mejor actitud para la atencién

al cliente. (Amabilidad y buena Actitud

presentacion).

Agilizar la realizacion de los procesos
de verificacion, chequeo y atencién en Aseguramiento
caja).

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
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Cuadro 11. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO

INDICADOR

Minimizar procesos, tiempo para
gue el colaborador tenga mucha
mas eficiencia.

Eficiencia en el Uso del Recurso Tiempo
o tiempo de respuesta

Captar nuevos clientes con la
venta de servicios y productos
financieros nuevos.

Porcentaje de Clientes Nuevos

Brindar informacion
actualizada.

real vy

Calidad de la Informacion

Prestar el mejor servicio financiero
con la mejor calidad.

Calidad en las Operaciones

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas

(2012).

Cuadro 12. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO

INDICADOR

Capacitar continuamente al
personal en todas las areas de la
Entidad.

Porcentaje de Personal Capacitado

Generar un Excelente clima

laboral.

Porcentaje de Satisfaccion del Personal

Desarrollo tecnolégico para el
mejoramiento de los procesos.

Porcentaje de Nueva Tecnologia

Incentivar a la competencia
laboral.

Porcentaje de personal incentivado

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas

(2012).
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3.2.4 Establecimiento de l|la Relacion Causa-Efecto entre las
Perspectivas

Mas adelante, se puede observar el Mapa Estratégico del Cuadro de Mando
Integral para el Banco de Occidente, el cual, se explicara de la siguiente manera,
de acuerdo a lo dicho por el Gerente:

Relacion Numero 1. Capacitar al personal, es muy importante dentro de las
organizaciones, puesto que permite el desarrollo de nueva tecnologia, lo
gue puede ayudar a tener un buen clima laboral, permitiendo un mejor
rendimiento por cada colaborador, lo que facilita el disefio de nuevos
productos financieros, que hace que la entidad tenga mayor diversidad de
Productos financieros, para obtener una mayor colocacion de productos
financieros y asi se incremente el crecimiento de la entidad.

Relacion Numero 2. Por su parte, al mejorar el rendimiento por cada
colaborador, se contribuye a la disminucién del tiempo de atencion,
permitiendo una mayor satisfaccion de los clientes, con el objetivo de
aumentar el crecimiento en el nimero de clientes, para obtener un mayor
crecimiento de la Entidad.

Relacion Namero 3. Al mejorar el rendimiento por colaborador, también se
contribuye a la disminucién del pasivo, lo que influye en la satisfacciéon de
los clientes, permitiendo con esto, el crecimiento en el nimero de clientes, y
asi un mayor crecimiento de la Entidad.

Relacion Numero 4. Por otra parte, al mejorar el rendimiento por
colaborador, se disminuye el tiempo en los procesos, lIo que a su vez,
mejora la satisfaccion de los clientes, permitiendo el crecimiento en el
namero de clientes para obtener un mayor crecimiento de la Entidad.
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Figura 7. Mapa Estratégico de Banco de Occidente
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3.2.5 Andlisis de las respuestas obtenidas del Rendimiento Empresarial
acorde a las cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan y Norton, (1992)

De acuerdo, a las siguientes preguntas planteadas para cada perspectiva:

o O T 9 o O T o

o O T 9

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la Entidad, Ud.
considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realizada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afos esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
Entidad Financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
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esperado de la Entidad financiera, Ud. considera que en los ultimos tres
afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido

c. Ha desmejorado un Poco
d. Ha desmejorado Mucho

Para evaluar el rendimiento empresarial, bajo el concepto de Kaplan y Norton,
(1992), las respuestas textuales, por parte del Gerente fueron:

... Yo pienso que ha mejorado muchisimo, he, nosotros hemos crecido
bastante, a través de..., en este Ultimo afilo hemos logrado ubicar
aproximadamente 30 oficinas mas en Colombia, se han hecho mas red,
he..., se han hecho mas convenios con redes a nivel internacional, sobre
todo con redes de cajeros automaticos, he... han entrado mas franquicias a
manejarse con nosotros, he..., también logramos fusionar con banco, con
otras entidades, como por ejemplo leasing de occidente, el banco también
se ha fusionado con lo que anteriormente era Banco unién, he..., como
entidad, se ha logrado, la estrategia ha dado resultado.

En cuanto a la percepcion del cliente ha mejorado demasiado, nosotros
estamos ocupando el segundo puesto a nivel de entidades que mayor
satisfaccion, nuestra meta es llegar al primer lugar.

Pienso que ha mejorado solo en el sentido de que muchas veces en el afio
en el banco lo haces al final, siempre para diciembre la evaluacion de
desempeio, y nosotros no tenemos la oportunidad de ver a mitad de mes
si estamos fallando en que se esta fallando que obtuviéramos resultados,
ahora si los tenemos, ahora lo podemos hacer.

No aqui hemos tenido, a pesar de que estas oficinas el nivel de rotacion es
muy bajo en Cali es mucho mas facil, nosotros manejamos el tema de
péliza, y las pdlizas nos obliga a que el personal del banco debe ser rotado
cada 2 afios porque ellos piensan que de pronto uno saber o conocer la
profesion es mucho mas riesgoso, aqui casi no se puede dar eso porgue, Si
las personas Cali no les conviene venirse a trabajar a Santander por tema
de trasporte y por el tema de que le implica todas esas cosas, entonces
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nosotros aqui en Santander nosotros tenemos esa limitante, si tu quieres ir
a barra, como si el de barra no se puede mover porque no tiene para
donde ir se o la gente de aqui tiene temores para irse para Cali por los
costos que maneja, entonces nosotros que estamos haciendo una
capacitacion del banco, cada que se presentan unas vacaciones nosotros
ya sabemos que el que se fue lo puede remplazar el otro y mas bien
pedimos un nuevo recurso estos nos ha dado un buen resultado y aqui
mas que todo podemos decir que somos funcionarios multifuncionales el
cajero sabe lo que se maneja en barra, el de barra sabe, el de caja un
poquito no porque es mas miedoso, la gente no le gusta mucho la caja pero
se trata como de incentivar, pero por ejemplo en este momentico tenemos
a una cajera de secretaria gerencia y la secretaria de gerencia paso a hacer
CDTS porque, porque sali6 la de cartera y el de CDTS esta en cartera.
Entonces en este momentico se da porque se da muy buena
capacitacion.”...

De acuerdo a estas respuestas, se podria apreciar, que el sistema de gestion
utilizado en esta entidad ha presentado resultados positivos en términos
financieros, desde la perspectiva del cliente, de procesos internos, de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Indicando que es una Entidad que se ha
desarrollado de manera integral y unificada.
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3.3 ENTIDAD BANCARIA BANCAMIA

3.3.1 Contexto de Bancamia

Cuadro 13. Contexto de Bancamia

ASPECTO
ANALIZADO

SITUACION OBSERVADA

SISTEMA DE
GESTION

El sistema de gestién de la entidad bancaria es antiguo,
pero se actualiza entre 2 y 4 veces por afo, de esta
manera aporta para el cumplimiento del trabajo en la
entidad, puesto que, dicho modelo de gestién proporciona
unas herramientas y unos procesos que muestra un norte
para llegar a las metas y a los objetivos destacados
directamente de la mision y vision de la empresa.

TIPO DE
SOFTWARE

El tipo de software que se maneja para la parte
operacional en la entidad, es un sistema bancario llamado
COBIS.

UNIDAD
RESPONSABLE
DEL CONTROL

DE GESTION

La unidad responsable del control de la Entidad, es la
Superintendencia Financiera de Colombia a nivel
nacional, internamente el banco trabaja con una firma de
auditores llamada Deloitte, que es la encargada de
supervisar que las politicas internas se cumplan. En la
sucursal, en Santander de Quilichao, estd a cargo del
gerente, quien es el encargado de controlar, verificar,
modificar los procesos de la entidad.

Existe un gerente zonal el cual visita la entidad bancaria
entre 1 o 2 veces al mes el cual viene a mirar y a
monitorear las actividades de la entidad.

La direccidn realiza revisiones del sistema de gestiéon
constantemente, las revisiones se llevan a cabo
simultaineamente en todas las oficinas a nivel nacional en
donde envian una persona externa quien va a la entidad
a verificar y realizan también constantemente
retroalimentacion virtual y capacitaciones a nivel nacional.

SELECCION DEL

Que sean bachilleres y dependiendo del cargo se exige
técnicos, tecndlogos o profesionales los cuales tengan

PERSONAL ;

las ganas de trabajar.

El periodo de capacitacion del personal dura tres meses,
PERIODO DE para el nuevo miembro de la entidad. Pero en si, es una

CAPACITACION

capacitacion diaria puesto que, el personal se esta
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capacitando por medio de herramientas virtuales que
tiene el banco, ademéas, mensualmente los retnen y les
actualizan los conocimientos, las modificaciones de como
se deben hacer las cosas.

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).

3.3.2 Andlisis de las respuestas obtenidas por secciones de preguntas
e Estrategia Organizacional

El Banco Bancamia es una entidad financiera, que se desarrolla bajo un sistema
de gestion, que proporciona los parametros que se deben llevar a cabo para
alcanzar los objetivos y metas destacados directamente de la misidon, enfocados
en clientes que se encentran ubicados en la base de la piramide econdmica,
dirigiendo sus estrategias de penetracion y participacién en direccion a este tipo
de usuarios. Ademas como la entidad es relativamente nueva, est4 enfocada en la
ampliacion de la cobertura a nivel nacional.

A continuacion se describe un andlisis acorde a la seccidn de preguntas de
acuerdo a lo plantado por Kaplan y Norton (1992).

e Perspectiva Financiera

Esta entidad financiera esta constituida como tal, pero se caracteriza por el hecho
de no distribuir las utilidades, por el contrario, son reinvertidas en el nicho normal,
puesto que, estd enfocado en ser un banco social.

Como entidad financiera se enfoca en el desarrollo de dos pilares principales, los
cuales son: las colocaciones y las captaciones, pero ademas se interesa por el
desarrollo productivo de sus clientes. De tal forma, que el crecimiento de estos dos
pilares se evidencia simultaneamente en el crecimiento de la entidad.

En Bancamia algunos indicadores financieros son:

e Variacion Margen Operacional

e Liguidez Corriente, entre otros de igual importancia que seran descritos
con mayor detalle més adelante.
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e Perspectiva de Clientes

El Banco Bancamia, esta orientado al desarrollo de una cultura que se interese en
el bienestar econdmico de sus usuarios. Constantemente hacen sondeos a sus
clientes para observar como evolucionan en su calidad de vida principalmente y
como evolucionan los negocios de cada uno de ellos para analizar el efecto que
ha tenido el banco sobre ellos.

La metodologia utilizada por la entidad para medir la satisfaccion de sus clientes
son las encuestas y la relacién personal.

Para medir la satisfaccion del cliente se utilizan los siguientes indicadores:

e Porcentaje de Conformidad del Cliente.
e Tiempo de respuesta, entre otros.
e Perspectiva de Procesos Internos

En el Banco Bancamia, las operaciones se deben realizar de acuerdo a unos
estandares de tiempo y procesos que son establecidos por la entidad, por lo cual,
cada trabajador debe cumplir con sus funciones siguiendo los lineamientos
planteados. Mensualmente se hace una retroalimentacion a los trabajadores del
desempefio alcanzado a nivel cuantitativo, como a nivel cualitativo.

La entidad utiliza los siguientes Indicadores para esta perspectiva:

e Productividad
e Venta de pasivos

e Nivel de Mora

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El clima laboral, para la entidad, es un factor clave en el desarrollo de sus
operaciones, porque considera que un trabajador que ejerza sus funciones en un
ambiente agradable y adecuado, se motiva por ejecutar sus labores de la manera
mas eficiente. El gerente, se encuentra comprometido con esta responsabilidad,
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quien ademas se encuentra pendiente de las necesidades, del crecimiento
personal, profesional y econémico de cada uno de los miembros del Banco.

Los indicadores que utiliza la entidad para evaluar el Aprendizaje y Crecimiento
son:

e Porcentaje de Personal Capacitado
e Porcentaje de Satisfaccion del Personal

e Porcentaje de personal incentivado

3.3.3 Andlisis del Cuadro de Mando Integral de la Entidad Bancaria Bancamia
A continuacién se presenta la Planeacion Estratégica de la Entidad Bancaria
Bancamia, percibida, a partir de la informacién obtenida en la entrevista a
profundidad al Gerente General y de un Operario de la entidad:

e Mision

El Gerente describe la Mision asi: ...“Mejorar la calidad de vida de las familias de
bajos ingresos y de los microempresarios con pequefios negocios.”...

e Vision

El Gerente describe la Visién asi: ...“Facilitar el desarrollo productivo de la base de
la piramide proporcionando productos y servicios Financieros.”...

e Objetivo Global

Fortalecer a los Microempresarios, y asi fortalecer el apoyo productivo del pais,
brindando productos y servicios financieros.

e Objetivos Estratégicos

De acuerdo a la mision y vision de la entidad, se establecen los siguientes
objetivos estratégicos.
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Cuadro 14. Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
e Obtener un buen rendimiento
financiero.
e Tener una mayor participacion en
Financiera el mercado.

e Tener una mayor liquidez, para
cumplir con sus responsabilidades.

e Eliminar aquellas cuentas o
carteras no recuperables.

e Generar satisfaccion con el
servicio recibido en el Banco.

e Entregar productos en los tiempos
establecidos con los clientes.

Clientes e Responder de manera eficiente
cuando el cliente lo requiera.

e Garantizar que los clientes estén
conformes con los productos y
servicios financieros.

e Reducir los tiempos para que el
Procesos Internos colaborador tenga mucha mas
eficiencia en la atencion al usuario.

e Capacitar al personal de la entidad
financiera.

e Incentivar a la competencia

Aprendizaje y Crecimiento laboral.

e Generar satisfaccion al personal
gque trabaja en la Entidad,
mediante un buen clima laboral.

Fuente: Disefio propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).

e Definicién de los Indicadores

La definicion de los indicadores para Bancamia, esta dada por los indicadores que
la entidad considera relevantes para su gestion.
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Cuadro 15. Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADOR

Obtener un buen rendimiento

: . Variacion Margen Operacional
financiero.

Tener una mayor liquidez, para cumplir

con sus responsabilidades. Liquidez Corriente

Tener una mayor participacion en el

Participacion en el Mercado
mercado.

Eliminar aquellas cuentas o carteras no

Variacion Rotaciéon de cartera
recuperables.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
Cuadro 16. Indicadores de la Perspectiva Clientes

OBJETIVO INDICADOR

Generar satisfaccion con el servicio

. Porcentaje de Clientes Satisfechos
recibido en el Banco.

Entregar productos en los tiempos

. . Tiempo de Respuesta
establecidos con los clientes. P b

Responder de manera eficiente cuando | Porcentaje de Satisfaccion con la
el cliente lo requiera. Asesoria Prestada

Garantizar que los clientes estén
conformes con los productos y servicios
financieros.

Porcentaje de Conformidad del
Cliente

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
Cuadro 17. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO INDICADOR

Reducir los tiempos para que el
colaborador tenga mucha mas
eficiencia en la atencion al
usuario.

Productividad

Determinar la capacidad de venta

) Venta de Pasivos
de pasivos.

Reducir el Porcentaje de

i Nivel de Mora
morosidad en el Banco.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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Cuadro 18. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO INDICADOR

Capacitar al personal de la entidad

. : Porcentaje de Personal Capacitado
financiera.

Generar satisfaccion al personal
que trabaja en la Entidad, | Porcentaje de Satisfaccién del Personal
mediante un buen clima laboral.

Incentivar a la competencia

Porcentaje de Personal Incentivado
laboral.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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3.3.4 Establecimiento de l|la Relacion Causa-Efecto entre las
Perspectivas

En la siguiente pagina, se puede observar de manera grafica el Mapa Estratégico
del Cuadro de Mando Integral para el Banco Bancamia, el cual, se explicara de la
siguiente manera, de acuerdo a las respuestas dadas:

Relacion Numero 1. Es importante para la entidad bancaria capacitar a todo el
personal, para que se genere un buen clima laboral al interior de ella, con el
objetivo de obtener un buen rendimiento por colaborador, para reducir el tiempo de
atencion a los clientes, generando una conformidad por parte de ellos, lo cual le
permite al banco aumentar las utilidades, y asi obtener un crecimiento deseado
por la entidad.

Relacion Numero 2. Al obtener un buen rendimiento por colaborador, se
disminuye el pasivo de la entidad bancaria, con el fin de satisfacer a los clientes,
para poderles brindar un excelente bienestar econémico, lo que permite aumentar
el nimero de clientes, y asi obtener un mayor crecimiento deseado por la entidad.

Relacion Numero 3. Si en el banco existe un buen rendimiento por colaborador,
esto contribuye a la disminucién del tiempo en los procesos, lo que a su vez
genera una mejor satisfaccibn en los clientes, para garantizar un muy buen
bienestar econémico, que conlleve a la entidad bancaria a aumentar el nUmero de
clientes, y asi poder obtener un mayor crecimiento.
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Figura 8. Mapa Estratégico de Bancamia
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3.3.5 Andlisis de las respuestas obtenidas del Rendimiento Empresarial
acorde a las cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan y Norton, (1992)

De acuerdo, a las siguientes preguntas planteadas para cada perspectiva:

o O T 9 o O T

o O T 9

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la Entidad, Ud.
considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realizada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afos esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
Entidad Financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
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esperado de la Entidad financiera, Ud. considera que en los ultimos tres
afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido

c. Ha desmejorado un Poco
d. Ha desmejorado Mucho

Para evaluar el rendimiento empresarial, bajo el concepto de Kaplan y Norton,
(1992), las respuestas textuales, por parte del Gerente fueron:

...“Nosotros con respecto a lo principal y al enfoque nuestro que es nuestra
mision hemos mejorado muchisimo, pues hace, les comentaba al principio
de la entrevista que hace poco mas de cuatro aflos empezamos, vamos a
cumplir cuatro afitos ahorita el 14 de octubre, hemos crecido y hemos
pasado como de 70 oficinas casi a 200 oficinas entonces hemos crecido
casi en un 300% en estos 4 afios con un crecimiento del 50% aproximado
por afio promedio.

Ha mejorado mucho y es un proceso que debe ir cambiando y va seguir
mejorando porque siempre van a existir clientes nuevos y criterios nuevos.

Ha mejorado muchisimo, normalmente cuando una empresa va creciendo
esto tiende a presentarse obstaculos pero esto se va mejorando y ahorita
somos un banco completamente diferente a lo que éramos 35 o 30 afios.

Ha mejorado muchisimo, vamos como un cohetico para arriba gracias a
Dios ha mejorado mucho.”...

Con respecto a estas respuestas se podria decir que el sistema de gestidon
utiizado en Bancamia ha presentado resultados muy positivos en términos
financieros, con respecto al cliente, los Procesos Internos, y en Aprendizaje y
Crecimiento, indicando que es un banco que trabajo por el bienestar general de su
estructura y posicionamiento.
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3.4 ENTIDAD BANCARIA BANCOLOMBIA

3.4.1 Contexto de Bancolombia

Cuadro 19. Contexto de Bancolombia

ASPECTO 4
ANALIZADO SITUACION OBSERVADA
SISTEMA DE El plan de Gest_lon redunda en la reduccion de costo_s,y
GESTION gastos, con informes mensuales de la gestidon
Operativa y Comercial.
Se maneja un software llamado WOLD, para realizar
TIPO DE las consignaciones, los retiros y los CDT
SOFTWARE g ! y '

Ademas, se maneja otro software llamado MEDELLIN
para realizar giros nacionales e internacionales.

La unidad responsable del Control de la Entidad
Bancaria a nivel nacional, es la oficina principal de

UNIDAD Medellin. En la sucursal Santander de Quilichao la
RESPONSABLE responsabilidad del control de gestion esta a cargo del
DEL CONTROL DE | Director Operativo y el Director Comercial.

GESTION
Las auditorias son realizadas a travées de Ila
vicepresidencia de auditoria, en dos modalidades,
presencial, y virtual.
Los pardmetros de la seleccion del personal en
Bancolombia son:
SELECCION DEL 1. 18y 25 afios
PERSONAL 2. Que esté estudiando
3. Pruebas sicotécnicas
4. Tres entrevistas
5. Pagina web: subir la hoja de vida para el banco.
El periodo de capacitacion del personal se realiza en
centros de capacitacién y formacion en Cali y Bogota,
PERIODO DE por cada puesto de trabajo, hay simuladores que les

permite familiarizarse con su puesto de trabajo.

Nueva: tres meses

Antiguas: dos tipos de capacitacion, en el afio de 4 a 5
presenciales, 10 cursos virtuales en el afio.

CAPACITACION

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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3.4.2 Andlisis de las respuestas obtenida por seccion de preguntas

e Estrategia organizacional
Bancolombia, es una Entidad Financiera con un Plan de Gestién que redunda en
la reduccion de costos y gastos, enfocados en el principio de la creacion de valor.
Ademas sus estrategias de participacion y penetracién estan orientadas en el
hecho de convertirse en el mejor aliado de sus clientes, buscando la excelencia, a
través del ofrecimiento de toda clase de productos y servicios para satisfacer sus

necesidades.

A continuacion se describe un andlisis acorde a la seccién de preguntas de
acuerdo a lo plantado por Kaplan y Norton (1992).

e Perspectiva Financiera
La entidad, hace 10 afios decide entrar en la estrategia de creacion de valor (EVA)
e implementacion de un centro de costos, en donde se costea todas las
actividades llevadas a cabo en el banco.
Las entidades bancarias como Bancolombia muestran resultados financieros
trimestralmente, por orden de la Superintendencia Financiera, en dicha

informacion, es primordial mostrar la utilidad y los indicadores financieros que
maneja la entidad, como lo son:

e La productividad
e Laliquidez
e El endeudamiento
e La rentabilidad
e EIEVA
e Perspectiva de Clientes

Bancolombia, es una entidad que se interesa por el bienestar de sus clientes,
moviéndose en una cultura de fidelizacion, enfocada a generar lazos, no solo

93



econémicos, sino de amistad, queriendo ser el mejor aliado de sus clientes,
mediante el asesoramiento continuo, la mejor atencién y el ofrecimiento de
productos y servicios financieros que se adecuen a sus necesidades.

La metodologia que utiliza para medir la satisfaccion de los clientes, son las
encuestas y las llamadas telefénicas, tanto a clientes nuevos, como a clientes
gerenciados que les asignan a los gerentes.

Los indicadores mas importantes que se utilizan en el banco para medir la
satisfaccion del cliente son: Porcentaje de Clientes Satisfechos, el tiempo de
espera, Porcentaje de Fidelidad de los Clientes y Porcentaje de Conformidad del
Cliente.

e Perspectiva de Procesos Internos

En la entidad Bancaria, Los procesos se deben realizar bajo un tiempo ya
estandarizado y bajo los parametro de calidad de la informacion, la cual debe ser
veraz y actualizada, porque lo que se busca es la prestacién de un servicio con
excelencia.

Cada trabajador, tiene definida sus funciones, y cada tres meses se le realiza una
evaluacion de desempefio, a través de un proceso llamado coaching, que permite
evaluar la eficiencia en el desempefio de sus responsabilidades, a nivel operativo
como de calidad, para la construccion de nuevas estrategias de mejoramiento.

En esta perspectiva los indicadores mas importantes que se utilizan en
Bancolombia para medir la eficiencia en los procesos esta: la productividad,
Porcentaje de reduccion de tiempo en los procesos y el desempefio de los
trabajadores.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
El clima laboral, para el Banco es un factor importante, esta convencido que
trabajar en un buen ambiente laboral, buenas condiciones fisicas, entre otros

aspectos, genera en el trabajador fidelidad, tranquilidad, felicidad, confianza, es
decir, sentido de pertenencia.
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Ademads, maneja incentivos entre los que estan los econémicos, las becas, los
reconocimientos para los empleados que cumplan con los parametros de
productividad.

En la entidad bancaria los indicadores que se utilizan para evaluar el Aprendizaje y
Crecimiento son: Porcentaje de Personal Capacitado, Porcentaje de Satisfaccion
del Personal y Porcentaje de Personal Incentivado.

3.4.3 Andlisis del Cuadro de Mando Integral de Bancolombia
A continuacién se presenta la Planeacién Estratégica de la Entidad Bancaria
Bancolombia, percibida, a partir de la informacion obtenida en la entrevista a
profundidad al Gerente General y de un Operario de la entidad:

e Mision
El Gerente describe la Misién asi: ...“Ser el mejor aliado de nuestros clientes con
el mejor servicio, ofreciendo un excelente portafolio de productos, que permita
aumentar el rendimiento y las utilidades.”...

e Vision

El Gerente describe la Vision asi: ...“Se busca la excelencia en todos los servicios
y productos, asesorando a los clientes, para convertirse en un aliado para ellos.”...

e Objetivo Global

Ser la Entidad Bancaria niumero uno en el Municipio de Santander de Quilichao y
en toda la nacion, prestando un servicio de excelente calidad.

e Objetivos Estratégicos

De acuerdo a la mision y vision de la entidad, se establecen los siguientes
objetivos estratégicos.
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Cuadro 20. Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Tener un crecimiento acorde al mercado y a la
economia, tanto mundial como de la regidn, con
gran empuje de los mercados internacionales.

e Cumplimiento en la colocacion de monto.

e Medir el niumero de captaciones de la entidad
bancaria.

e Poseer la suficiente liquidez para cumplir con

Financiera las obligaciones establecidas.

e Cuantificar el margen de rentabilidad que esta
obteniendo la entidad financiera.

e Medir el nivel de endeudamiento que el banco
ha tenido para tener una mejor capacidad de
pago.

e Creacion de valor de la entidad bancaria.

e Medir la satisfaccion de los clientes

e Medir el tiempo de atencion de cada cliente en
el banco.

e Verificar el historial de los clientes, para

Clientes analizar frecuencia con que adquiere los
productos.

e Llegar a cada cliente de acuerdo al segmento
en el que son ubicados, dandole el producto que

necesita.
e Reducir los tiempos en los procesos
productivos.
e Medir a cada empleado el nimero de productos
Procesos Internos :
vendidos.
e Cumplir con las metas propuestas por la
entidad.
e Capacitar al personal de toda la entidad.
Aprendizaje y e Medir la satisfaccion de los empleados.
Crecimiento e Incentivar a cada empleado para generar un

mejor rendimiento laboral.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

96



e Definicién de los Indicadores

La definicién de los indicadores para Bancolombia, est4 dada por los indicadores
gue la entidad considera relevantes para su gestion.

Cuadro 21. Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADOR

Evaluar a cada empleado por el nimero

de productos vendidos. Productividad por empleado

Cumplimiento en la colocacion de

Nivel de Colocaciones
monto.

Medir el numero de captaciones de

. Nivel de Captaciones
recursos realizadas por mes.

Poseer la suficiente liquidez para que
la entidad bancaria pueda cumplir con Liquidez de la Entidad Bancaria
sus obligaciones establecidas.

Cuantificar el margen de rentabilidad
que esta obteniendo la entidad
financiera con los recursos de los
clientes.

Margen de Rentabilidad

Medir el nivel de endeudamiento que el

banco ha tenido. Nivel de Endeudamiento

Creacion de valor de la Entidad

. EL EVA
Bancaria.

Fuente: Diseflo propio basado en la informacion obtenida de las entrevistas
(2012).
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Cuadro 22. Indicadores de la Perspectiva Clientes

OBJETIVO

INDICADOR

Medir la satisfaccion de los clientes a
través de encuestas.

Porcentaje de Clientes Satisfechos

Medir el tiempo de atencion de cada
cliente en el banco.

Tiempo de espera

Verificar el historial de los clientes,
para analizar frecuencia con que
adquiere los productos.

Porcentaje de Fidelidad de los
Clientes

Llegar a cada cliente de acuerdo al
segmento en el que son ubicados,
dandole el producto que necesita.

Porcentaje de Conformidad del
Cliente

Fuente: Disefio propio basado en la
(2012).
Cuadro 23. Indicadores de

informacién obtenida de las entrevistas

la Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO

INDICADOR

Reducir los tiempos en los
procesos productivos

Porcentaje de Reduccion de Tiempo en

los Procesos

Medir a cada empleado el nUmero
de productos vendidos

Productividad por Empleado

Cumplir con las metas propuestas
por la entidad.

Desempefio de Empelados

Fuente: Disefio propio basado en la
(2012).

Cuadro 24. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

informacién obtenida de las entrevistas

OBJETIVO

INDICADOR

Capacitar al personal de toda la
entidad.

Porcentaje de Personal Capacitado

Medir la satisfaccion a través de
encuestas a los empleados.

Porcentaje de Satisfaccién del Personal

Incentivar a cada empleado para
generar un mejor rendimiento
laboral.

Porcentaje de personal incentivado

Fuente: Diseflo propio basado en la
(2012).

informacién obtenida de las entrevistas
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3.4.4 Establecimiento de l|la Relacion Causa-Efecto entre las
Perspectivas

Mas adelante, se puede observar el Mapa Estratégico del Cuadro de Mando
Integral para el Banco Bancolombia, el cual, se explicara de la siguiente manera,
de acuerdo a lo planteado por el Gerente:

Relacion Numero 1. Es significativo capacitar al personal, para que exista
un buen clima laboral, con el fin de generar un mejor rendimiento por cada
uno de los empleados, lo que contribuye a generar nuevos procesos para el
disefio de nuevos productos financieros, permitiendo que haya una Mayor
diversidad de Productos Financieros, para obtener una mayor colocacion de
nuevos productos financieros y asi lograr ser la Entidad Bancaria Numero
Uno

Relacion Numero 2. Al generarse un mejor rendimiento por cada empleado,
se contribuye a la disminucion del tiempo de atencion, para satisfacer a los
clientes, para que tengan un mejor bienestar econdmico, con el objetivo de
aumentar el crecimiento en el numero de clientes, para lograr ser la Entidad
Bancaria Numero Uno

Relacion Numero 3. Por otro lado, si se mejora el rendimiento por cada
empleado, se obtiene un mejor servicio postventa, favoreciendo con esto, al
bienestar econdmico del cliente, lo que conlleva al crecimiento en el nUmero
de clientes, para asi ser la Entidad Bancaria Nimero Uno.

Relacion Numero 4. Ademas, al mejorar el rendimiento por cada
colaborador, se reducen el tiempo en los procesos, lo que a su vez, mejora
la satisfaccion de los clientes, permitiendo aumentar el numero de clientes y
asi, contribuir a ser la Entidad Bancaria Numero Uno.
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Figura 9. Mapa Estratégico de Bancolombia

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA DE CLIENTES

PERSPECTIV, D. ROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTS

n



3.4.5 Andlisis de las respuestas obtenidas del Rendimiento Empresarial
acorde a las cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan y Norton, (1992)

De acuerdo, a las siguientes preguntas planteadas para cada perspectiva:

o O T 9 o O T o

o O T 9

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la Entidad, Ud.
considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realizada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
Entidad Financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho
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Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
esperado de la Entidad financiera, Ud. considera que en los ultimos tres
afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido

c. Ha desmejorado un Poco
d. Ha desmejorado Mucho

Para evaluar el rendimiento empresarial, bajo el concepto de Kaplan y Norton,
(1992), las respuestas textuales, por parte del Gerente fueron:

..." Totalmente mejorado, totalmente mejorado, porque es un seguimiento
que, que es casi decirlo corto, me explico como les decia al principio hay
una evaluacion, hay una comparacion mes a mes del balance tanto de la
gestién operativa como comercial, pero a su vez, cada semana hay un
seguimiento a resultados por zonas de 20 oficinas, entonces por cada 20
oficinas hay un jefe y ese jefe de esas 20 oficinas nos hace una ronda
semanal y ese es ese ciclo corto de seguimiento nos lleva a decir que los
resultados se deben de acuerdo a las metas establecidas.

Mejorado mucho ha mejorado bastante.

Mejorado, Bancolombia se cumple retos anuales, Bancolombia no se queda
con la cifra de hace dos afios, Bancolombia es un banco de constante
renovacion, de constante busqueda de las cosas, de constante encuentro
de lo Ultimo o de la novedad que hay en el mercado, ahorita les decia que
hace.... adquiri6 nuevos modelos de equipo de software, pero les asegura
que en un afio ya estd caduco, Bancolombia ya estd revisando con
expertos hindues y britanicos un nuevo modelo para dentro de dos afos,
entonces dificilmente Bancolombia se queda atras.

No, mejorado, volvemos a lo anterior Bancolombia no se queda quieto,
Bancolombia a, me devuelvo para responderles también esto, hay otros
tipos de incentivos por su capacidad de trabajo por su labor desarrollada

102



Bancolombia cada afio entre 5 o 10 funcionarios que ellos escogen por sus
grandes méritos les da postgrados en el exterior totalmente pagos, inclusive
sigue devengando salario, sigue devengando salario y se va para su
postgrado, un compafiero de la region acabe de terminar un postgrado en
Alemania de un afio en analisis financiero”...

Con respecto a estas respuestas se podria decir que el sistema de gestion
utiizado en Bancolombia ha presentado resultados muy positivos en términos
financieros, con respecto al cliente, los Procesos Internos, y en Aprendizaje y
Crecimiento, indicando que es una Entidad que trabaja de forma conjunta, en
todos sus niveles organizacionales.

3.5 ENTIDAD BANCARIA BANCO DE BOGOTA

3.5.1 Contexto del Banco De Bogota

Cuadro 25. Contexto del Banco de Bogota

ASPECTO SITUACION OBSERVADA
ANALIZADO

Todos los Sistemas de Gestidn establecidos por el
banco funcionan para que el sistema financiero
sea uno de los pilares de la economia del pais.

SISTEMA DE Se realizé un cambio del Sistema de Gestién, para

GESTION el area de clima organizacional, puesto que,
recientemente se implementé el RAY PLAYER
WORDS, el cual se utiliza en todo el grupo aval, y
lo que se busca con este sistema de gestion es
mirar que las condiciones para trabajar en el
sistema financiero sean las mejores.

El software que maneja la entidad bancaria es
ORACOM, el cual se utiliza para realizar todo tipo
de informes que se necesiten, ademas, cuenta
con una herramienta tecnoldgica, como lo es, la
intranet, la cual tiene toda la informacién del
banco, tanto de indicadores de gestion como de
indicadores financieros.

TIPO DE SOFTWARE

La direccion del banco realiza revisiones del
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UNIDAD sistema de gestion todo el tiempo, existen
RESPONSABLE DEL | departamentos encargados que estan
CONTROL DE actualizando los sistemas de (gestion vy
GESTION actualizando los sistemas de medicion.
La unidad responsable del control para clima
organizacional, es la administracion, para el area
de control financiero, se encarga directamente el
departamento de costos y para el &rea comercial,
se encarga la vicepresidencia comercial.

La seleccion del personal en el Banco de Bogota,
la realiza el &rea de recursos humanos.

La seleccion se hace de acuerdo al cargo y al
perfil establecido por las vacantes existentes.

SELECCION DEL
PERSONAL

Los empleados de la Entidad Bancaria tienen
procesos de capacitacion muy importantes
PERIODO DE dependiendo del cargo, gracias a los convenios
CAPACITACION que tiene el banco con el Externado de Colombia,
quienes son los encargados de todas las
capacitaciones.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

3.5.2 Andlisis de las respuestas obtenidas por secciones de preguntas

e Estrategia Organizacional
El Banco de Bogotda, quiere ser lider en el mercado de empresas y personas, con
el fin de ser el pilar en el que se base la parte oficial del pais, atendiendo a las
fuerzas armadas, la policia nacional, gobernaciones, entre otros, y asi ser el

Banco preferido del pais.

A continuacion se describe un andlisis acorde a la seccién de preguntas de
acuerdo a lo plantado por Kaplan y Norton (1992).

e Perspectiva Financiera

La entidad bancaria maneja todo tipo de indicadores financieros para medir su
rendimiento, los cuales son tanto internos como externos.

e INDICADORES INTERNOS: el numero de clientes, la profundizacién de
los clientes y la cantidad de productos vendidos.
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e INDICADORES EXTERNOS: El indicador con mayor relevancia es la
DTF, que es el indice de colocaciones de todo el sistema financiero y las
tarifas de colocacién y captacion.

e Perspectiva de Clientes

La entidad, se interesa por el bienestar y satisfaccion de sus clientes. Y su grupo
objetivo son todas aquellas personas y empresas de la parte oficial, como lo son:
policia, alcaldes, gobernadores, entre otros.

La metodologia que utiliza para medir la satisfaccién de los clientes, son las
encuestas realizadas de forma directa e indirecta por la entidad.

Los indicadores que utiliza con respecto a esta perspectiva son: Porcentaje de
Clientes Satisfechos, Tiempo de espera, Porcentaje de Fidelidad de los Clientes y
Porcentaje de Conformidad del Cliente.

e Perspectiva Procesos Internos

En la entidad Bancaria, Los procesos se deben realizar bajo un tiempo ya
estandarizado y bajo los parametro de calidad de la informacion, la cual debe ser
veraz y actualizada.

En el Banco de Bogota se utilizan los siguientes indicadores para esta perspectiva:
Control de Ventas, Productividad del Empleado, entre otros.

e Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

El clima laboral, para el Banco es un factor importante, estd convencido que
trabajar en un buen ambiente laboral, buenas condiciones fisicas, entre otros
aspectos, genera en el trabajador fidelidad, tranquilidad, felicidad, confianza, es
decir, sentido de pertenencia.

Ademas, maneja incentivos entre los que estdn los econdmicos, las becas y
auxilios.

Los indicadores mas importantes en esta perspectiva son: Nivel capacitacién del
personal, Satisfaccidn del personal y Porcentaje de personal incentivado.
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3.5.3 Anélisis del Cuadro de Mando Integral de la Entidad Banco de Bogoté
A continuacion se presenta la Planeacion Estratégica de la Entidad Bancaria
Banco de Bogotd, percibida, a partir de la informacion obtenida en la entrevista a
profundidad al Gerente General y de un Operario de la entidad:

e Misidn

El Gerente describe la Mision asi: ...“Ser lider en el mercado de empresas y de
personas, brindandoles un apoyo para que lleven a cabo sus proyectos.”...

e Vision
El Gerente describe la Vision asi: ...“Ser el pilar en el que se base la parte oficial
del pais, atendiendo a las fuerzas armadas, la policia nacional, gobernaciones y
entre otros, para ser el banco preferido del pais.”...

e Objetivo Global

Atender a todas las personas y empresas de la region, para obtener un buen
rendimiento financiero.

e Objetivos Estratégicos

De acuerdo a la mision y vision de la entidad, se establecen los siguientes
objetivos estratégicos.
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Cuadro 26. Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
e Medir el crecimiento de la entidad por el nUmero de
clientes.
e Profundidad con que cada cliente maneja los
productos
e Medir la cantidad de productos que tiene cada
Financiera cliente.

e Medir el indice de colocaciones de todo el sistema.

e Establecer el nUmero de captaciones mensuales
por el banco.

e Colocacion de dinero mensual por parte de la
entidad

e Medir la satisfaccion de los clientes.

e Medir el tiempo de atencion de los clientes en el
banco.

Clientes e Verificar el historial de los clientes, para analizar
frecuencia con que adquiere los productos.

e Determinar que el 98% de los clientes, estén
conformes con los productos adquiridos.

e Llevar un control mensual del total de productos

vendidos
e Cumplir las metas establecidas por la entidad

Procesos bancaria.
Internos e Medir la eficiencia en los procesos a través de un

estandar de tiempo.
e Llevar un control sobre el nimero de cuentas
corrientes en el mes.

e Capacitar al personal de toda la entidad.

e Medir la satisfaccion a través de encuestas
realizadas a todos los empleados.

e Incentivar a cada empleado para generar un mejor
rendimiento.

Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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e Definicién de los Indicadores

La definicibn de los indicadores para Banco de Bogota, estd dada por los
indicadores que la entidad considera relevantes para su gestion.

Cuadro 27. Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADOR

Medir el crecimiento de la entidad por el

, . NUmero de clientes
ndmero de clientes.

Profundidad con que cada cliente

. Profundizacién de los clientes
maneja los productos

Medir la cantidad de productos que

) ) Cantidad productos vendidos
tiene cada cliente

Medir el indice de colocaciones de todo

: La DTF
el sistema

Establecer el nimero de captaciones

Nivel Captacion
mensuales por el banco. P

Colocaciéon de dinero mensual por parte

de la entidad Nivel Colocacion

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

Cuadro 28. Indicadores de la Perspectiva Clientes

OBJETIVO INDICADOR

Medir la satisfaccion de los clientes a

. Porcentaje de Clientes Satisfechos
traves de encuestas.

Medir el tiempo de atencion de los

. Tiempo de espera
clientes en el banco. P P

Verificar el historial de los clientes,
para analizar frecuencia con que
adquiere los productos.

Porcentaje de Fidelidad de los
Clientes

Determinar que el 98% de los clientes,
estén conformes con los productos
adquiridos.

Porcentaje de Conformidad del
Cliente

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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Cuadro 29. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO INDICADOR

Llevar un control mensual del total

de productos vendidos Control de Ventas

Cumplir las metas establecidas

por la entidad bancaria. Productividad del Empleado

Medir la eficiencia en los procesos
a través de un estandar de Los Estandares de Tiempos

tiempos.

Llevar un control sobre el nimero

) Numero de Cuentas Corrientes
de cuentas corrientes en el mes.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).

Cuadro 30. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO INDICADOR

Capacitar al personal de toda la

entidad. Porcentaje de Personal Capacitado

Medir la satisfaccion a través de
encuestas realizadas a todos lo | Porcentaje de Satisfaccion del personal
empelados.

Incentivar a cada empleado para

: o Porcentaje de personal incentivado
generar un mejor rendimiento.

Fuente: Disefio propio basado en la informacién obtenida de las entrevistas
(2012).
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3.5.4 Establecimiento de l|la Relacion Causa-Efecto entre las
Perspectivas

Mas adelante, se puede observar el Mapa Estratégico del Cuadro de Mando
Integral para el Banco de Bogota, el cual, se explicara de la siguiente manera, de
acuerdo a lo planteado por el Gerente:

Relacion Numero 1. Para la entidad bancaria es primordial capacitar a todo el
personal, con el fin de generar un muy buen clima laboral, para mejorar asi el
rendimiento por cada uno de los empleados, lo que aporta a la innovacion de
nuevos procesos para disefiar mas productos financieros, permitiendo que el
banco tenga una mayor diversidad de productos financieros, para obtener asi una
mayor colocacion de productos financieros nuevos, para incrementar las
utilidades.

Relacion Numero 2. Cuando se genera un buen rendimiento por cada empleado,
se reduce el tiempo de atencibn a los clientes, lo que a su vez, genera una
satisfaccion importante para ellos, permitiéndole a la entidad aumentar el nimero
de clientes, para obtener un incremento en sus utilidades.

Relacion Numero 3. Al existir un buen rendimiento por cada empleado, se mejora
de una manera eficiente el servicio posventa, con el objetivo de satisfacer a los
clientes, y asi poder aumentar el nimero de clientes vinculados al banco, para que
las utilidades cada vez sean mayores.

Relacion Numero 4. Un buen rendimiento por colaborador, contribuye a la
disminucion del tiempo en los procesos, lo que a su vez genera una mejor
satisfaccion en los clientes, lo conlleve a la entidad aumentar el nimero de
clientes, y asi poder obtener un mayor incremento en sus utilidades.

110



Figura 10. Mapa Estratégico del Banco de Bogota
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3.5.5 Andlisis de las respuestas obtenidas del Rendimiento Empresarial
acorde a las cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan y Norton, (1992)

De acuerdo, a las siguientes preguntas planteadas para cada perspectiva:

o O T 9 o O T o

o O T 9

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la Entidad, Ud.
considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realizada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afos esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho

e Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
Entidad Financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

. Mejorado Mucho

. Se ha mantenido

. Ha desmejorado un Poco
. Ha desmejorado Mucho
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Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
esperado de la Entidad financiera, Ud. considera que en los ultimos tres
afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido

c. Ha desmejorado un Poco
d. Ha desmejorado Mucho

Para evaluar el rendimiento empresarial, bajo el concepto de Kaplan y Norton,
(1992), las respuestas textuales, por parte del Gerente fueron:

...“"Ha mejorado porque las entidades financieras afio tras afio viene
creciendo en utilidades.

Se ha mantenido con tendencia a desmejorar, a medida que la
bancarizacion del pais crece y debido al aumento de la informacion
disponible, los clientes se hacen mas exigentes y eso hace de que ademas
de que el gobierno hoy protege mucho mas a los clientes, esta la nueva ley
1328 y toda la informacién que usted sabe que uno cuenta por ejemplo si
una persona se siente mal atendida hoy va y lo publica a Facebook, que
mala la atencion de ese banco y a las dos horas tiene 50 comentarios,
entonces esto hace de que se generaliza un indice mayor de insatisfaccion
en la atencion, eso no solo le pasa a los bancos, le pasa a todos los
negocios, entonces digamos que el indice de satisfaccion no podria decir
gue ha mejorado, si no que se mantiene o tiende a desmejorar. Se estan
generando estrategias para mejorar la satisfaccién pero eso no depende de
nosotros, puede que hoy la atencion sea mejor que antes pero como
depende es de, yo no puedo decir que tu estas satisfecha porque yo te
atiendo mejor tu eres quien dice si estas satisfecha o no, entonces los
indices de satisfaccion de los clientes depende de gran porcentaje de su
nivel interno de percepcion de la atencion y de su nivel interno de
percepcion del servicio, entonces dado que hoy hay mas leyes que los
protegen, dado a que hoy quejarse es muy facil, tu facilmente colocas una
tutela, facilmente haces un derecho de peticién, hay mas informaciones en
la red entonces esos niveles de satisfaccion estan muy ligados a otras
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variables de que alguna forma hacen que se desmejore 0 se mantenga y
gue cada dia sea mucho mas dificil mejorarlos.

¢ Se ha mantenido, por lo mismo que te explicaba ahora, es muy dificil hacer
mejoramientos considerables.

e Se ha mantenido, es dificil establecer eso porque los indicadores de
medicion muestran mejoramientos pero muy leves.”...

De acuerdo a estas respuestas se podria decir que el sistema de gestion utilizado
en esta entidad ha presentado resultados positivos en términos financieros, sin
embargo, el rendimiento en cuanto a las perspectivas del Cliente, de los procesos
internos, y de aprendizaje y crecimiento no se aprecian mejoramientos
sustanciales, y se ha mantenido.
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4. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LAS ENTIDADES
BANCARIAS DEL SECTOR FINANCIERO DEL
MUNICIPIO DE SANTANDER DE QUILICHAO

A continuacién se presenta un analisis descriptivo de las cinco entidades
bancarias estudiadas.

Grafica 1. Muestra Total

MUESTRA TOTAL

E FUNDACION MUNDO MUJER
H BANCAMIA

k4 BANCO DE OCCIDENTE

E BANCO DE BOGOTA

i BANCOLOMBIA

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

Como se expresa en la Grafica 1., el total de la muestra objeto de estudio del
presente trabajo de investigacion, estd conformada por cinco Entidades
Financieras, siendo estas el 100%, por lo cual, cada una de ellas representa un
20% de la muestra total.

115



4.1 ANALISIS COMPARATIVO DEL RENDIMIENTO FINANCIERO DE
LAS ENTIDADES BANCARIAS

4.1.1 Rendimiento Financieros de cada una de las Entidades Bancarias

Tabla 1. Utilidades Netas Percibidas por la Fundacion Mundo Mujer

Expresado en Miles de Pesos

FUNDACION MUNDO MUJER | 41.754.858 67.168.579 98.073.141

Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Fundacion Mundo Mujer, (Ver Anexo B).

Como se observa en la tabla 1., la Fundacion Mundo Mujer ha obtenido unas
utilidades netas en el afio 2009 de $41.754.858, en el afio 2010 de $67.168.579,
en el afo 2011 de $98.073.141. (Ver Anexo B.)

Gréfica 2. Utilidades Netas Percibidas por la Fundacion Mundo Mujer

Expresado en Miles de Pesos

UTILIDADES NETAS
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Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Fundacion Mundo Mujer, (Ver Anexo B).
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ANO 2010 ANO 2009
$67.168.579 - $41.754.858

INCREMENTO EN PESOS ANO 2010 $25.413.721

ANO 2011 ANO 2010
$98.073.141 - $67.168.579

30.904.562

INCREMENTO EN PESOS ANO 2011

Podemos apreciar en la grafica 2., como en el periodo de tiempo objeto de
estudio, la Fundacion Mundo Mujer ha obtenido un aumento en sus utilidades
netas, teniendo un incremento de $ 25.413.721, al pasar del afio 2009 al afio
2010, y un incremento en sus utilidades netas de $ 30.904.562, al pasar del afio
2010 al afno 2011, lo que evidencia que la Entidad ha tenido un rendimiento
financiero progresivo, con respectos a las utilidades netas percibidas (Ver Anexo
B.), que se debe a que esta entidad bancaria se interesa por su crecimiento no
solo en lo econdmico, sino también en el namero de clientes, pero dicho
incremento se evidencia también por la mayor colocacion de productos
financieros, lo cual ha conllevado a que la fundacién en el periodo 2009 — 2011
muestre un rendimiento financiero importante, puesto que, el enfoque de su
sistema de gestion esta basado principalmente en el incrementar sus utilidades.

Tabla 2. Utilidades Netas Percibidas por el Banco de Occidente

Expresado en Millones de Pesos

BANCO DE OCCIDENTE $360.526.7 $389.471.3 $441.280.3

Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Banco de Occidente, (Ver Anexo C).

Como se observa en la tabla 2., el Banco de Occidente ha obtenido unas

utilidades netas en el afio 2009 de $360.526,7, en el afio 2010 de $389.471,3, en
el afio 2011 de $441.280,3. (Ver Anexo C.)
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Gréfica 3. Utilidades Netas Percibidas por el Banco de Occidente

Expresado en Millones de Pesos
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Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Banco de Occidente, (Ver Anexo C).

ANO 2010 ANO 2009
$389.471,3 - $360.529,7

INCREMENTO EN PESOS ANO 2010

$28.941,6

ANO 2011 ANO 2010
$441.280,3 - $389.471,3

INCREMENTO EN PESOS ANO 2011 $ 51.809

Podemos apreciar en la grafica 3., como en el periodo de tiempo objeto de
estudio, el Banco de Occidente ha obtenido un aumento en sus utilidades netas,
teniendo un incremento de $ 28.941,6, al pasar del afio 2009 al afio 2010, y un
incremento en sus utilidades netas de $ 51.809, al pasar del afio 2010 al afio
2011, lo que evidencia que la Entidad ha tenido un rendimiento financiero
progresivo, con respectos a las utilidades netas percibidas (Ver Anexo C.), puesto
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que, la entidad bancaria se enfoca en el desarrollo de dos frentes definidos los
cuales son: las colocaciones, que estan constituidas por todas las lineas de
créditos que maneja el banco y las captaciones que consiste en la recepcion de
dinero a través de cuentas corrientes, CDT, cuentas de ahorros, entre otros. Por
consiguiente el crecimiento de estos dos frentes, constituye el crecimiento
financiero del banco, el cual se evidencia en el incrementando de las utilidades
en el periodo 2009 — 2011.

Tabla 3. Utilidades Netas Percibidas por Bancamia

Expresado en Millones de Pesos

BANCAMIA 350 16.110 36.103

Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Bancamia, (Ver Anexo D).

Como se observa en la tabla 3., Bancamia ha obtenido unas utilidades netas en el
afio 2009 de $350, en el afio 2010 de $16.110 en el afio 2011 de $36.103. (Ver
Anexo D.)

Gréfica 4. Utilidades Netas Percibidas por Bancamia

Expresado en Millones de Pesos
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Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Bancamia, (Ver Anexo D).
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ANO 2010 ANO 2009
$16.110 - $ 350

INCREMENTO EN PESOS ANO 2010

$ 15.760

ANO 2011 ANO 2010
$36.103 - $16.110

INCREMENTO EN PESOS ANO 2011

$19.993

Podemos apreciar en la gréfica 4., como en el periodo de tiempo objeto de
estudio, Bancamia ha obtenido un aumento en sus utilidades netas, teniendo un
incremento de $ 15.760, al pasar del afio 2009 al afio 2010, y un incremento en
sus utilidades netas de $ 19.993, al pasar del afio 2010 al afio 2011, lo que
evidencia que la Entidad ha tenido un rendimiento financiero progresivo, con
respectos a las utilidades netas percibidas (Ver Anexo D.), se debe a que el
banco se enfoca en el desarrollo de dos pilares fundamentales como lo son: las
colocaciones y las captaciones, de tal forma que el crecimiento de estos dos
pilares se evidencie simultaneamente en el crecimiento de la entidad y en el
incremento de sus utilidades, lo cual se percibio durante el periodo 2009 - 2011.
Ademas, esta entidad se caracteriza por el hecho de no distribuir sus utilidades,
por el contrario son reinvertidas en el nicho normal, puesto que, esta enfocado en
ser un banco social.

Tabla 4. Utilidades Netas Percibidas por Bancolombia

Expresado en Millones de Pesos

BANCOLOMBIA 1.256.850 1.436.494 1.663.894

Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Bancolombia, (Ver Anexo E).
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Como se observa en la tabla 4., Bancolombia ha obtenido unas utilidades netas en
el aflo 2009 de $1.256.850, en el afio 2010 de $1.436.494 en el afio 2011 de
$1.663.894. (Ver Anexo E.)

Grafica 5. Utilidades Netas Percibidas por Bancolombia

Expresado en Millones de Pesos
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Fuente: Disefio propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Bancolombia, (Ver Anexo E).

ANO 2010 ANO 2009
$1.436.494 - $1.256.850

INCREMENTO EN PESOS ANO 2010 $179.644

ANO 2011 ANO 2010
$1.663.894 - $1.436.494

INCREMENTO EN PESOS ANO 2011 $ 227.400
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Podemos apreciar en la grafica 5., como en el periodo de tiempo objeto de
estudio, Bancolombia ha obtenido un aumento en sus utilidades netas, teniendo
un incremento de $ 179.644, al pasar del afio 2009 al afio 2010, y un incremento
en sus utilidades netas de $ 227.400, al pasar del afio 2010 al afio 2011, lo que
evidencia que la Entidad ha tenido un rendimiento financiero progresivo, con
respectos a las utilidades netas percibidas (Ver Anexo E.), porque es un banco
con un plan de gestion que redunda en la reduccion de costos y gastos, enfocados
en el principio de creacion de valor (EVA), e implementacion de un centro de
costos, en donde se costean todas las actividades llevadas a cabo en el banco. El
rendimiento financiero de la entidad también se refleja por el cumplimiento en la
colocacion de los productos financieros a los clientes, como de las captaciones
realizadas, con todos estos procesos el banco ha obtenido incrementos
importantes en sus utilidades durante el periodo 2009 -2011.

Tabla 5. Utilidades Percibidas por el Banco de Bogota

Expresado en Millones de Pesos

BANCO DE BOGOTA 731.135.9 780.810.6 1.100.397

Fuente: Disefo propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Banco de Bogota, (Ver Anexo F).

Como se observa en la tabla 5., el Banco de Bogota ha obtenido unas utilidades

netas en el afio 2009 de $731.135,9, en el afio 2010 de $780.810,6 en el afio 2011
de $1.100.397. (Ver Anexo F.)

122



Gréfica 6. Utilidades Netas Percibidas por el Banco de Bogota

Expresado en Millones de Pesos
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Fuente: Disefo propio basado en el estados de resultados de la entidad financiera
Banco de Bogota, (Ver Anexo F).

ANO 2010 ANO 2009
$780.810,6 - $731.135,9

INCREMENTO EN PESOS ANO 2010 $49.674,7

ANO 2011 ANO 2010
$1.100.397 - $780.810

INCREMENTO EN PESOS ANO 2011 $319.586.4

Podemos apreciar en la gréfica 6., como en el periodo de tiempo objeto de
estudio, el Banco de Bogotad ha obtenido un aumento en sus utilidades netas,
teniendo un incremento de $ 49.674,7, al pasar del afio 2009 al afio 2010, y un
incremento en sus utilidades netas de $ 319.586,4, al pasar del afio 2010 al afio
2011, lo que evidencia que la Entidad ha tenido un rendimiento financiero
progresivo, con respectos a las utilidades netas percibidas (Ver anexo F), se debe
a que en esta entidad se enfocan en un crecimiento en numero de clientes
nuevos, la colocacion de productos financieros, en el nimero de las captaciones
realizadas y la colocacion del dinero por parte de la entidad, todo esto ha
conllevado a que el banco durante el periodo 2009 — 2011 haya obtenido este
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rendimiento financiero, desarrollando el enfoque de su sistema de gestion, el cual
esta basado principalmente en el incremento de las utilidades.

4.1.2 Analisis Comparativo de las Utilidades entre Entidades Bancarias

Tabla 6. Analisis Comparativo de las Utilidades entre Entidades Bancarias

Fundaciéon Mundo Mujer $41.754.858 | $67.168.579 | $98.073.141
Banco De Occidente $360.526.7 $389.471.3 $441.280.3
Bancamia $350 $16.110 $36.103
Bancolombia $1.256.850 $1.436.494 $1.663.894
Banco De Bogota $731.135.9 $780.810.6 $1.100.397

Fuente: Disefio propio basado en los estados de resultados de las entidades

financieras objeto de la muestra en el municipio de Santander de Quilichao.

Grafica 7. Andlisis Comparativo de las Utilidades entre Entidades Bancarias

Expresado en Millones de Pesos
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Fuente: Disefio propio basado en los estados de resultados de las entidades

financieras objeto de la muestra en el municipio de Santander de Quilichao.
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Como se puede observar, en la grafica 7. Las utilidades netas percibidas por las
Entidades Bancarias objeto de estudio, que en la mayoria de ellas se ha tenido un
incremento progresivo de sus utilidades, proporcional a su tamafio, antigiedad y
al factor administrativo y de gestion que influyen en su rendimiento financiero.

4.2 ANALISIS COMPARATIVO DEL SISTEMA DE GESTION ENTRE LAS
ENTIDADES BANCARIAS

Tabla 7. Enfoque del Sistema de Gestién

Cliente 2 40%
Financiero 2 40%
Financiero/Cliente 1 20%
TOTAL 5 100%

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

De acuerdo a la tabla 7., se puede apreciar que de las cinco Entidades
Financieras del Municipio de Santander de Quilichao, equivalentes al 100%, el
enfoque del sistema de gestion, para dos de las Entidades, equivalente al 40%,
esta orientado al Cliente, para el otro 40%, su enfoque esta en lo financiero, y para
uno de los bancos, equivalente al 20%, su orientacion es Financiero/Cliente.

Grafica 8. Enfoque del Sistema de Gestion

ENFOQUE DEL SISTEMA DE GESTION

M CLIENTE
H FINANCIERO
k4 FINANCIERO/CLIENTE

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).
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Durante el desarrollo del presente trabajo se pudo determinar que existe por parte
de las Entidades Bancarias de la ciudad de Santander de Quilichao, con respecto
a los Sistemas de Gestion usados, un mayor interés en la orientacion al cliente,
puesto que, dos de los cinco Bancos estudiados, equivalente al 40% (ver gréfica
8.), tienen implementados este tipo de sistemas de gestidn, uno de ellos sobresale
al tener implantado un CRM (Constumer Relationship Management), lo que indica,
que para estas Entidades, la figura de cliente, se constituye, en uno de los
principales pilares que intervienen en el crecimiento y desarrollo como entidad
financiera, Por lo cual, sus politicas de funcionamiento estan orientadas a la
calidad de la informacién y de las operaciones, y la prestacion de un buen servicio,
gue generen la satisfaccion plena de esos clientes, considerando que un cliente
satisfecho, es el preceptor principal para nuevos clientes, por el proceso de
comunicacion y recomendacion. Por otra parte, uno de los Bancos estudiados,
equivalente al 20% de la muestra, tiene un sistema de gestion orientado a lo
Financiero/Cliente, lo que significa, que hay una concentracion equitativa, tanto en
la parte financiera, como en la satisfaccién del cliente.

Por otro lado, los otros dos bancos, equivalente al 40% de la muestra estudiada,
presentaron sistemas de gestion que muestra una concentracion caracteristica y
tradicional en el estricto control del &rea financiera, dejando en un segundo plano
las otras areas, sin que esto signifique sean menos importantes.

4.2.1 Orientacion Integral del Sistema de Gestion

Gréfica 9. Orientacion Integral Del Sistema De Gestion
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Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).
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De acuerdo a lo analizado en el trabajo investigativo de campo. Los sistemas de
gestion observados en las entidades financieras estudiadas en el municipio de
Santander de Quilichao, aunque en dos las cinco entidades analizadas se
presenta una tendencia de un tipo de control tradicional, es decir enfocado en el
control financiero (Ver nimero uno en la gréfica 9.), pero también presentaron que
tienen menor interés en controlar el area de los clientes (Ver nUmero cuatro en la
grafica 9.). De la misma forma resulta interesante, ver, como un sistema de
gestién donde se demuestra mayor interés en controlar otras areas por encima
incluso del control financiero, como es el area de los clientes, se present6 con los
casos de Banco de Occidente y Bancolombia (Ver nimero dos en la gréfica 9.), 6
gue ésta area tenga el mismo nivel de importancia para su control que el area
financiera como es el caso de Bancamia (Ver numero tres en la grafica 9.), Lo que
se podria decir es que en la muestra analizada, aunque aun se realiza un control
tradicional, la tendencia es de cambiar hacia un sistema de control mas integral, y
donde la satisfaccion del cliente, podria ser la clave del éxito, no solo en la gestion
como tal, sino en el éxito del negocio, Independientemente del mayor enfoque al
que orienten su gestion, y de acuerdo a lo observado las entidades que trabajan
por el bienestar general de su estructura interna y externa, generan estrategias
gue motivan al trabajo en equipo, en todo el nivel organizacional, para tener un
desarrollo integral y unificado. Entendiendo, que cada parte de la organizacion
constituye un factor importante que impulsa su crecimiento.
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4.3 ANALISIS COMPARATIVO DEL TIPO DE INDICADORES ENTRE
LAS ENTIDADES BANCARIAS

Cuando se observan el tipo de indicadores utilizados en las Entidades bancarias
estudiadas, se pudo determinar que existen algunos indicadores que son
repetitivos entre todas (o algunos de los bancos) como:

Cuadro 31. Tipo de Indicadores que son repetitivos en todos los
Bancos

e Porcentaje clientes satisfechos
e Tiempo de espera
Las cinco Entidades financieras, * Porcentaje del personal
equivalente al 100% de la muestra capamtadp - —
estudiada. e Porcentaje de satisfaccion del
personal
e Porcentaje de personal
incentivado

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

Como se observa, en el cuadro N°.31, los Indicadores que son comunes para

todas las Entidades bancarias, son indicadores de tipo no financiero, evidenciando
gue estas entidades muestran un gran interés por este tipo de indicadores.

Cuadro 32. Tipo de Indicadores que son repetitivos en algunos
de los Bancos

Tres de las cinco Entidades e Crecimiento en el nimero de
estudiadas Equivalente al 60%. clientes

Dos de las cinco Entidades e Variacion margen operacional
estudiadas Equivalente al 40%.

Tres de las cinco Entidades e Nivel de colocacion
estudiadas Equivalente al 60%.

Dos de las cinco Entidades e Nivel de captacion

estudiadas Equivalente al 40%.

Dos de las cinco Entidades e Participacion en el mercado
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estudiadas Equivalente al 40%.

Dos de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 40%.

Liquidez corriente

Tres de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 60%.

Porcentaje de fidelidad de los
clientes

Cuatro de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 80%.

Porcentaje de conformidad de
los clientes

Dos de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 40%.

Asesoria

Dos de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 40%.

Porcentaje de reduccion del
tiempo

Dos de las cinco Entidades
estudiadas Equivalente al 40%.

Desempefio de los
trabajadores

Dos de las cinco Entidades e Productividad por empleado
estudiadas Equivalente al 40%.

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

De los Cuadros N°.31 y Cuadros N°.32, resulta interesante observar como
algunas de las Entidades Bancarias presentaron un mayor interés en controlar
mas algunas areas diferentes a la financiera, como lo es la satisfaccion, la
fidelidad y la conformidad de los clientes que visitan la entidad bancaria, y solo en
una Entidad, equivalente al 20% de la muestra, como lo es Banco de Occidente se
observd que se mide el porcentaje de la nueva tecnologia implementada y en
Bancolombia se mide el EVA (la creacion de valor).

Ademas, se encontrd que en las cinco Entidades financieras estudiadas, el 100%
de la muestra, para medir el aprendizaje y crecimiento manejan los mismos
indicadores como lo son: el porcentaje del personal capacitado, el porcentaje de
satisfaccion del personal o clima laboral y el porcentaje del personal incentivado.

Por otra parte, en las entidades bancarias como lo son la Fundacion Mundo Mujer,
Banco de Occidente y Bancamia, el 60% de la muestra estudiada, manejan un
indicador importante para el area financiera como lo es el aumento en el nimero
de clientes. Sin embargo, es importante destacar que los cinco bancos estudiados
utilizan indicadores semejantes para medir sus actividades.
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4.4 ANALISIS COMPARATIVO DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA, LA
PERSPECTIVA DE CLIENTES, LA PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS, Y PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO,

ENTRE LAS ENTIDADES BANCARIAS.

Desde el planteamiento de Kaplan y Norton, (1992), a través del Cuadro de Mando
Integral se pudo observar que:

En la Perspectiva Financiera, como se observa en el Cuadro N°. 33, se puede
encontrar que los indicadores son los tradicionales en Entidades dedicadas al
Sector Financiero, puesto que, como se describié anteriormente los indicadores e
intereses que son controlados, se basan en los indicadores tradicionales como:

Cuadro 33. Indicadores Financieros

.~ INDICADORES

¢ Colocacion de Montos e Productividad por empleado
e Cartera Vencidas menos de 30 dias ¢ Nivel de colocaciones

e Cartera Vencidas mayor de 30 dias ¢ Nivel de captaciones

e Crecimiento en Numero de Clientes e Nivel de endeudamiento

e Crecimiento en Dinero e ELEVA

e Variacion Margen Operacional ¢ Profundizacion de los clientes
¢ Variacion Rotacion de cartera e Cantidad productos vendidos
e Liquidez Corriente e LaDTF

e Participacién en el Mercado

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

Pero ademas, se pudo analizar que en algunas entidades bancarias como lo
son: Banco de Occidente, Bancamia y Banco de Bogota, equivalente al 60% de la
muestra estudiada, se enfocan principalmente en el desarrollo de dos pilares
fundamentales como lo son las captaciones y las colocaciones, de tal forma que
el crecimiento de estos pilares, se evidencia en el crecimiento de las entidades. La
Unica institucion bancaria que se caracteriza por no distribuir sus utilidades es
Bancamia, equivalente al 20% de la muestra estudiada, puesto que estan
enfocados en ser un banco social, y siempre sus utilidades se reinvierten en su
nicho de mercado con enfoque social. Otras entidades como lo es la Fundacion
Mundo Mujer y Banco de Bogota miden su crecimiento a través del aumento en
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el nUmero de clientes durante cada periodo, y el Unico banco que desde hace 10
afos tiene implementada una estrategia de creacion de valor es Bancolombia.

Tabla 8. Enfoque de la Perspectiva Financiera

Incremento en las Utilidades 2 40%
Crecimiento de la Entidad 2 40%
Ser la Entidad Numero Uno 1 20%
TOTAL 5 100%

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

En la tabla 8., se observa que de las cinco Entidades Financieras del Municipio de
Santander de Quilichao, equivalentes al 100%, el enfoque de la Perspectiva
Financiera, para dos de las Entidades, equivalente al 40%, esta orientado al
incremento en las utilidades, para el otro 40%, su enfoque esta en el crecimiento
de la entidad, y para uno de los bancos, equivalente al 20%, su orientacion esta en
ser la entidad numero Uno.

Grafica 10. Enfoque de la Perspectiva Financiera

ENFOQUE DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

H Incremento en las Utilidades
H Crecimiento de la Entidad

i Ser la Entidad Numero Uno

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).
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Por otro lado, se pudo analizar que las entidades Banco de Bogota y Fundacion
Mundo Mujer, estan enfocadas en un Sistema de Gestion basado principalmente
en incrementar sus utilidades, por potra parte, Banco de Occidente y Bancamia,
se orientan en un Sistema de Gestion basado principalmente en el crecimiento de
la entidad y Bancolombia se mueve por la meta de ser la entidad namero uno del
pais. Demostrando que aunque todas buscan rendimientos financieros, sus
objetivos organizacionales se centran desde diferentes perspectivas.

Tabla 9. Enfoque de la Perspectiva de Clientes

Nivel Econémico Alto 2 40%
Nivel Econdmico Alto- Bajo 1 20%
Nivel Econdmico Bajo 2 40%
TOTAL 5 100%

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

En la tabla 9., muestra que de las cinco Entidades Financieras del Municipio de
Santander de Quilichao, equivalentes al 100%, el enfoque de la Perspectiva de
Clientes, para dos de las Entidades, equivalente al 40%, esta orientado a un nivel
economico Alto, para el otro 20%, su enfoque esta en un nivel econémico Alto-
Bajo, y para dos de los bancos, equivalente al 40%, su orientacién esta en un nivel
econdmico Bajo.

Gréfica 11. Enfoque de la Perspectiva de Clientes

ENFOQUE DE LA PERSPECTIVA DE
CLIENTES

M Nivel Econdmico Alto
H Nivel Econémico Bajo-Alto

i Nivel Econdmico Bajo

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).
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Desde la perspectiva de los clientes, se pudo observar que existen diferencias
entre las Entidades Bancarias en su forma de gestionar, como se satisfacen los
intereses de los clientes, como se trabaja en captar los nuevos clientes. Aunque
estas diferencias podrian ser explicadas debido a la diferencia entre los mercados
atendidos por el tipo de banco (ver grafica 11.), puesto que, para el Banco de
Occidente y el Banco de Bogotd4, equivalente al 40% de la muestra estudiada, su
mercado objetivo, esta asociado a clientes con un alto nivel econémico, lo que
hace que sus estrategias de penetracidbn sean mas especializadas, orientadas a
generar fidelizacion. Por el contrario, para Bancolombia, equivalente al 20%, el
mercado atendido es mucho mas amplio, porque se mueve en el rango econémico
Alto-Bajo, permitiendo que sus estrategias de penetracion se centren en la
captacion y fidelizacion. Por otra parte, Bancamia y Fundacion Mundo Mujer,
equivalente al 40%, estan enfocados en clientes microempresarios que se
encuentran ubicados en la base de la pirAmide econdmica, dirigiendo sus
estrategias de penetracion y participacion en direccion a este tipo de usuarios, sin
embargo, aunque las ultimas atiendan a un mismo nicho de mercado su sistema
de Gestion es muy diferente, Bancamia presenta un interés muy marcado en el
control de su gestion respecto a la satisfaccion tanto del cliente interno como
externo, y Fundacion Mundo Mujer se centra en lo financiero. Por lo cual, resulta
interesante observar cdmo esta variable afecta de manera directa el sistema de
gestion y control.

Tabla 10. Enfoque de la Perspectiva de Procesos Internos

Estandares de Tiempo 5 100%
Distribucion de Responsabilidades 5 100%
Evaluacién de Desempefio 4 80%

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

Como se puede observar, en la tabla 10., para las cinco Entidades Financieras del
Municipio de Santander de Quilichao, equivalentes al 100%, el enfoque de la
Perspectiva de Procesos Internos, esta orientado al manejo de Estandares de
tiempo y la distribucion de responsabilidades, y solo cuatro de las Entidades
Financieras, equivalente al 80%, manejan la Evaluaciéon de desempefio.
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Grafica 12. Enfoque de la Perspectiva de Procesos Internos

ENFOQUE DE LA PERSPECTIVA DE
PROCESOS INTERNOS

H Estandares de Tiempo H Distribucion de Responsabilidades

i Evaluacion de Desempeiio

Bancamia Fundacion MM Banco de Bancolombia  Banco de Bogota
Occidente

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

En la Perspectiva de Procesos Internos, se pudo precisar que en las cinco
Entidades Financieras estudiadas, equivalente al 100% de la muestra, miden la
eficiencia en sus procesos a través de estandares de tiempos que son
establecidos por cada entidad para el cumplimiento de sus operaciones,
considerando este como un factor primordial en el desarrollo y crecimiento de la
entidad. Ademas se observd que para cada banco estudiado, se encuentran
definidas las funciones y responsabilidades que deben cumplir los trabajadores en
cada puesto de trabajo.

Por otro lado, se percibid que la mayoria de las entidades de la investigacion,
tienen programada una evaluacion de desempefio a los empleados, que les
permite evaluar la eficiencia en el desempefio de sus responsabilidades, con el
objetivo de identificar las posibles falencias, que les facilite la construccion de
nuevas estrategias de mejoramiento.
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Tabla 11. Enfoque de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Clima Laboral 5 100%

Evaluacion de Clima Laboral 4 80%
Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zudiga, Alexander,

Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

En la tabla 11., se observa, que para las cinco Entidades Financieras del Municipio
de Santander de Quilichao, equivalentes al 100%, el enfoque de la Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento, esté orientado al manejo de de un buen clima laboral, y
solo cuatro de las Entidades Financieras, equivalente al 80%, manejan la
Evaluacion de Clima Laboral.

Grafica 13. Enfoque de la Perspectiva de Procesos Internos

ENFOQUE DE LA PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

M Clima Laboral  H Evaluacion de Clima laboral

nuinj

Bancamia Fundacion MM Banco de Bancolombia  Banco de Bogota
Occidente

Fuente: Disefio propio basado en la asesoria del Docente Zufiga, Alexander,
Universidad del Valle Sede Norte del Cauca (2012).

Finalmente en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, se percibié que para
las cinco Entidades Financieras, equivalente al 100% de la muestra estudiada,
como lo son: Fundacion Mundo Mujer, Banco de Occidente, Bancamia,
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Bancolombia y Banco de Bogota, el clima laboral es un factor de mucha
importancia, puesto que se tiene el concepto que trabajar en un buen ambiente
laboral, en instalaciones fisicas adecuadas, entre otros aspectos, genera en el
trabajador fidelidad, tranquilidad, felicidad, confianza, es decir, sentido de
pertenencia, o que conlleva a que el trabajador realice sus actividades de una
manera eficiente. Resaltando que en todas las Entidades estudiadas se manejan
el mismo tipo de indicadores como lo son: Porcentaje de nivel del personal
capacitado, porcentaje de personal incentivado y el clima laboral, Sin embargo
para el Banco de Occidente, Bancamia y Bancolombia, su orientacion e interés a
este tipo de indicadores no financieros es mas enfatizado, debido a que
consideran a cada factor como un elemento relevante para su gestion de manera
integral.

Ademas se identificé que en la mayoria de las Instituciones Financieras, al final de
cada afio se realiza una evaluacién de clima laboral para identificar las
condiciones bajo las cuales laboran sus miembros.
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5. CONCLUSIONES

En atencién, a los objetivos propuestos para el logro de la presente investigacion,
a la metodologia empleada y a las teorias utilizadas como referencia, las
principales conclusiones son las siguientes:

1. La presente investigacion permiti6 identificar que la percepcion de los
entrevistados en los casos de este estudio analizados, como los gerentes
de las Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de
Santander de Quilichao, asi como los operarios, varia con relacién a la
mision y vision de la entidad, lo cual tiene una influencia directa sobre el
sistema de gestién implementado en la entidad.

2. La unica entidad bancaria estudiada que tiene implementada una estrategia
de creacion de valor de acuerdo a lo expresado por los gerentes es
Bancolombia.

3. Banco de Occidente fue la entidad que de acuerdo al estudio concentra su
sistema de gestidén principalmente en los clientes, sin que este signifique
que las otras areas sean menos importantes, y como informacion
interesante ocupo el primer puesto en el afilo 2011 en Latino América como
la mejor empresa para trabajar, dicho resultado se obtuvo a través de una
evaluacion hecha por una firma que identifica el clima laboral en todas las
empresas de latino América. Este reconocimiento podria ser resultado de
su sistema de gestion.

4. De las cinco Entidades bancarias estudiadas, tres de ellas como lo es
Banco de Occidente, Bancamia, y Bancolombia tiene un sistema de
gestion centrado en los clientes, mientras que el Banco de Bogota y la
Fundacion Mundo Mujer tiene un sistema de gestion centrado desde una
perspectiva tradicional enfocada muy fuertemente en el area financiera.

5. En la actualidad el Banco de Occidente esta ocupado el segundo puesto a

nivel de entidades con mayor satisfaccion del cliente, y la meta es llegar al
primer lugar.
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Se determind que las cinco instituciones bancarias estudiadas, en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento estdn manejando tres indicadores
homogéneos e importantes como lo son: el porcentaje del personal
capacitado, el porcentaje de satisfaccion del personal y el porcentaje del
personal incentivado.

De las cinco entidades bancarias estudiadas, solamente el Banco de
Occidente maneja un indicador en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento basado en la generacion de nuevas tecnologias, y es
denominado: porcentaje de nueva tecnologia.

Los planes de entrenamiento dentro de la sucursal del Banco de Occidente
en Santander de Quilichao son importantes, porque todos los empleados se
les brinda la oportunidad de aprender y desempeniarse en diferentes cargos
dentro de la entidad bancaria.

Se observo que en el proceso de la seleccion del personal, Bancamia
brinda muchas oportunidades tanto a bachilleres, técnicos, tecnologos y
profesionales dependiendo del cargo asi mismo se realiza la seleccion.

10. Se evidencia dentro de la investigacion que la entidad bancaria Bancamia,

inicio hace cuatro afios sus actividades y durante este tiempo ha obtenido
un crecimiento casi del 300%, puesto que ha pasado de 70 oficinas a casi
200 a nivel nacional, reflejando aproximadamente un crecimiento de 50%
por afo.

11.Se determin6 que de las cinco entidades bancarias estudiadas, solo una:

Bancolombia, dentro de su plan de gestibn concentra esfuerzos en la
reduccion de costos y gastos de todas las actividades llevadas a cabo en
la Entidad Bancaria.

12.Los empleados del Banco de Bogota tienen procesos de capacitacion muy

importantes, gracias a los convenios que tiene el banco con una importante
universidad como lo es la Universidad Externado de Colombia.

13.Las entidades Bancarias que enfocaron su control en la gestion financiera,

los resultados esperados de acuerdo a las percepciones de los gerentes no
es la mas adecuada 6 la esperada, por consiguiente, estos resultados nos
permiten concluir que en las entidades bancarias del Sector Financiero del
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Municipio de Santander de Quilichao, especialmente aquellas que utilizaron
un sistema de gestion mas integral, es decir, consideran que el clima
laboral es un factor de vital importancia, puesto que se tiene el concepto
gue trabajar en un buen ambiente laboral, genera en el trabajador fidelidad,
felicidad, confianza, es decir, sentido de pertenencia, lo que conlleva a que
el trabajador realice sus actividades de una manera mas eficiente; hay un
enfoque en gestionar la satisfaccion de los intereses de los clientes; se
interesan en mejorar las condiciones tecnoldgicas de trabajo; y se orientan
en tener buenos rendimientos financieros, presentaron un mayor
rendimiento a nivel general en sus organizaciones, que las que se
concentraron con mayor relevancia en la gestion financiera, sin embargo,
es importante aclarar que la principal limitacion de ésta investigacion fue el
tamafio de la muestra estudiada, haciendo de este estudio mas de caracter
cualitativo, seria recomendable poder ampliar la muestra a un mayor
namero de entidades financieras en diferentes contextos, para poder validar
estadisticamente esta conclusion.
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6. RECOMENDACIONES

Se deberia reducir la rotacién del personal en la Fundacion Mundo Muijer,
puesto que le resultaria muy costoso a esta entidad capacitar personas que no
van a durar mucho tiempo en la institucion.

Se deberia establecer en la Fundacion Mundo Mujer un cronograma para las
capacitaciones del personal que trabaja en ella.

Con el objetivo de tener una mejor eficiencia en el sistema de gestion la
Fundacion Mundo Mujer deberian optar por cambiar el software que maneja,
porque el que actualmente utiliza en ocasiones es muy lento por el volumen de
datos que maneja.

En la Fundacién Mundo Mujer deberian existir incentivos para todo el personal
gue trabaje en ella, y no solamente para los analistas de crédito.

Los tipos de software de gestidbn que maneja el Banco de Occidente no beben
ser demasiados, puesto que es una debilidad para la entidad bancaria, el
manejo de muchos aplicativos, en el momento de consultar la informacion se
genera caos e ineficiencia en el servicio.
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Anexo A: FORMATO DE ENTREVISTA

A A UNIVERSIDAD DEL VALLE
el Valle SEDE NORTE DEL CAUCA
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
PROGRAMA ACADEMICO DE CONTADURIA PUBLICA

ENTREVISTA N. E1
FECHA: HORA:

LUGAR (ciudad y sitio especifico): Santander de Quilichao, Entidad Bancaria
ENTREVISTADOR (A):

Eliana Buitron Ortiz
Mario Alberto Yonda

ENTREVISTADO(A):
NOMBRE:

GENERO:

CARGO QUE DESEMPENA: Gerente u Operario de la Entidad

INTRODUCCION:

El presente cuestionario esta dirigidoal — de la Entidad Bancaria

con el objetivo de recoger informacidén con aspectos caracteristicos de la

Investigacion Impacto de la Implementacion del Cuadro de Mando Integral en Las
Entidades Bancarias del Sector Financiero del Municipio de Santander de

Quilichao, que permitan el desarrollo de este trabajo.

La informacion que se recolecte sera manejada con total confidencialidad, y solo
sera utilizada con fines netamente académicos, que permitan el desarrollo de la

presente investigacion.

GRUPO DE PREGUNTAS:
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1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Exprese en sus propias palabras la Mision de la Entidad Bancaria

Exprese en sus propias palabras la Vision de la Entidad Bancaria

Describa cuales son los objetivos globales de la Entidad Bancaria

Para alcanzar los objetivos a largo plazo, ¢la empresa cuenta con objetivos

a desarrollar en el corto plazo? Describalos.

¢, Qué unidad es responsable del control de la gestion de la empresa?

¢,Cuando fue la dltima vez que cambiaron el Sistema de Gestién?

¢, Cual es la periodicidad de cambio del Sistema de Gestion?

¢, Qué tipo de Software de Gestidbn maneja la entidad?

¢, Como considera usted que la aplicacion del Sistema de Gestion en la

entidad, aporta al cumplimiento del trabajo?

10.¢ La direccion realiza revisiones del Sistema de Gestion?

11.;coémo lleva a cabo estas revisiones?

12.En la entidad, ¢ Como se analizan los datos apropiados para determinar la
eficiencia del Sistema de Gestion?

13.¢,COmo se analizan los datos apropiados para determinar donde pueden
realizarse mejoras?

14.;,Como se llevan a cabo las auditorias en la entidad sobre el Sistema de

Gestion?

hPwbdE

© NGO

2. PERSPECTIVA FINANCIERA

15. ¢ Cudles son los indicadores de tipo financiero mas importantes que se
utilizan en la entidad?

16. ¢ Como cree que la satisfaccion de los clientes contribuye al rendimiento del
sistema financiero?

17.¢:Cbmo se mide el crecimiento de la entidad?

18. ¢ Qué indicadores son relevantes para medir este crecimiento?

19. ¢ Como cree que el clima laboral contribuye al funcionamiento del sistema?

20. ¢ Como cree que el clima laboral contribuye al rendimiento de la entidad?

21.:Como muestran los indicadores financieros, tanto en sus valores actuales
como en sus tendencias, resultados positivos (pérdidas y ganancias,
costes, cash-flow, financiacion, etc.)?

22.¢Como son los resultados y tendencias de los indicadores que se emplean
en la Entidad Bancaria?

23.Mediante el analisis de resultados, ¢como la entidad evalia cual es la
posicion que ocupa la empresa actualmente en el mercado?
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24.Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a las utilidades percibidas por la institucion,
Ud. considera que en los ultimos tres afos esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido.

c. Ha desmejorado un Poco.
d. Ha desmejorado Mucho.

3. PERSPECTIVA DEL CLIENTES

25. ¢ Cuales son los indicadores mas importantes que se utilizan para medir la
satisfaccion del cliente?

26. ¢, Cual es la metodologia que se utiliza para medir este tipo de indicadores?

27.:,Como se realiza la medicion de la satisfaccién del cliente mediante
encuestas o similares donde se incluya aspectos como la calidad del
servicio, etc.?

28. ¢ Qué indicadores utilizan para medir la satisfaccion de los clientes (tales
como la imagen de la entidad, nivel de reclamaciones, lealtad de los
clientes, etc.)?

29.Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestion utilizado
actualmente, y con respecto a la Gestion realzada para mejorar la
satisfaccion del cliente, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:

a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido.

c. Ha desmejorado un Poco.
d. Ha desmejorado Mucho

4. PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO

30. ¢ Cuales son los indicadores mas importantes que se utilizan para medir el
desempenio de los trabajadores?

31.¢Cuales son los indicadores mas importantes que se utilizan para medir la
eficiencia en los procesos?

32.Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto a los principales procesos Internos de la
institucion financiera, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta ha:
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a. Mejorado Mucho

b. Se ha mantenido.

c. Ha desmejorado un Poco.
d. Ha desmejorado Mucho

5. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

33. ¢ Cudles son los parametros de seleccion de personal?
34. ¢ Cual es periodo de capacitacion del personal de la entidad?
35. ¢ Qué tipo de indicadores se utilizan para medir la satisfaccion del personal
gue trabaja en la entidad. Bancaria?
36. ¢ Existe en la empresa algun tipo de incentivos para el personal? Explique.
37.Teniendo en cuenta la eficiencia del sistema de gestién utilizado
actualmente, y con respecto al Aprendizaje obtenido y el Crecimiento
esperado de la institucion, Ud. considera que en los ultimos tres afios esta
ha:
a. Mejorado Mucho
b. Se ha mantenido.
c. Ha desmejorado un Poco.

d. Ha desmejorado Mucho
Gracias por su colaboracion.
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Anexo B: Estados de Resultados de la Fundacién Mundo Mujer

FUNDACION MUNDO MUJER
Estados de Resultados
Afios que terminaron el 31 de diciembre de 2010 y 2009
(Expresados en miles de pesos)

2010 2009
Ingresos operacionales (nota 17) $ 152.655.515 123.504.877
Gastos operacionales (nota 18) (34.045.889) (30.320.867)
Excedente operacional 118.609.626 93.184.010
Otros ingresos operacionales (nota 17) 6.835.205 3.543.006
Gastos de administracion (nota 18) (54.281.890) (39.255.032)
Excedente operacional antes de provisiones,
depreciaciones y amortizaciones 71.162.941 57.471.984
Provisiones (3.778.582) (13.470.730)
Depreciaciones y amortizaciones (1.258.319) (1.592.582)
Excedente operacional, neto 66.126.040 42.408.672
Ingresos no operacionales, neto (nota 19) 1.856.295 495.882
Excedente antes de impuesto de renta y de
la reserva para capitalizar los fondos de
los convenios con el BID 67.982.335 42.904.554
Impuesto de renta (nota 20) (338.168) (287.833)
Reserva para capitalizar los fondos de los convenios
con el BID (475.588) (861.863)
Excedente del ejercicio 67.168.579 41.754.858

Véanse las notas que acomparian a los estados financieros.

Fuente:

http://mwww.mixmarket.org/sites/default/files/estados_financieros_auditados_ 2010 _

0.pdf
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FUNDACION MUNDO MUJER
Estados de Resultados
Afos que terminaron el 31 de diciembre de 2011 y 2010
(Expresados en miles de pesos)

2011 2010
Ingresos operacionales (nota 17) $ 212.991.881 152.655.515
Gastos operacionales (nota 18) (34.700.131) (34.045.889)
Excedente operacional 178.291.730 118.609.626
Otros ingresos operacionales (nota 17) 11.452.022 6.835.205
Gastos de administracién (nota 18) (86.840.443) (54.281.890)
Excedente operacional antes de provisiones,
depreciaciones y amortizaciones 102.903.309 71.162.941
Provisiones (6.284.937) (3.778.582)
Depreciaciones y amortizaciones (3.970.102) (1.258.319)
Excedente operacional, neto 92.648.270 66.126.040
Ingresos y gastos no operacionales, neto (nota 19) 6.038.500 1.856.295
Excedente antes de impuesto de renta y de la reserva
para capitalizar los fondos de los convenios con el BID 98.686.770 67.982.335
Impuesto sobre la renta (nota 21) (613.629) (338.168)
Reserva para capitalizar los fondos de los convenios
con el BID - (475.588)
Excedente del ejercicio $ 98.073.141 67.168.579
Véanse las notas que acompaiian a los estados financieros.
CARLOS RAUL NOS BOLAROS me,%gmm TEONORMELO DE VELASCO
isor Fiscal e Contador Presidenta Ejecutiva
P No. 6297-T T.P. 50385-T Fundacién Mundo Mujer

Fuente:
http://mwww.mixmarket.org/sites/default/files/notas_a_los_eeff _diciembre_2011 aud
itadas_con_firmas.pdf
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Anexo C: Estados de Resultados del Banco De Occidente

Estados de Resultados Comparativos

(Expresado en Millones de Pesos)

Periodos Comprendidos
Del 1 de julio al 31 de Del 1 de enero al
diciembre de 2.009 30 de junio de 2.009

Ingresos Operacionales Directos (Nota 24) 850.893,8 846.902,0

Intereses y Descuento Amort.Cartera de Créd y Otros Intereses 537.422,4 661.033,5

Utilidad en Valoracion de Inv.Neg.en Titulos de Deuda 95.714.1 64.811,3

Utilidad en Valoracion de Inv.Neg.en Titulos Participativos 179,6 1.297,0

Utilidad en Valoracion de Inv. Para Mantener hasta el Vencimiento 4.469,5 14.749,0

Utilidad en Valoracion de Inv. Dispon. para la venta en Titulos de Deuda 12.271,2 17.653,1

Ganancia Realizada en Inv. Disponib. para La Venta 1.080,7 84,4

Comisiones y Honorarios 62.923,4 50.708,6

Utilidad en Valoracion de Derivados 107.590,1 20.083,6

Cambios 27.561,1 14.668,7

Utilidad en venta de Inversiones 1.681,7 1.8128

Gastos Operacionales Directos (Nota 24) 339.525,6 301.557,2

Intereses, Prima Amort. y Amort. de Descuento 191.177.8 268.184,7

Peérdida En Valoracion De Inv.Neg. en Titulos de Deuda 2.893,6 671.8

Pérdida En Valoracion De Inv.para Mantener hasta el Vencimiento 785,0 -

Pérdida En Valoracion De Inv.Dispon. para la Venta en Titulos de Deuda  1.384,5 1.138,3

Pérdida Realizada En Inv. Disponibles para la Venta 10,7 -

Comisiones 30.679,2 23.318,0

Pérdida en Valoracion de Derivados 69.506,2 1.157,6

Cambios 42.574,0 6.468,0

Pérdida en Venta de Inversiones 5146 618,8
Resultado Operacional Directo 511.368,2 545.344,8
Otros Ingresos Y Gastos Operacionales-Neto 5.592,6 (10.303,4)
Ingresos Operacionales (Notas 24 y 25) 260.960.8 239.502,7

Dividendos y Participaciones 47.984,5 53.204.1

Otros 212.976,3 186.298,6
Gastos Operacionales 255.368,2 249.806,1

Gastos de Personal 120.520,7 116.339,7

Otros (Nota 25) 134.847,5 133.466,4
Resultado Operacional antes de Provisi Depreciaci y Amortizaci 516.960,8 535.041,4
Provisiones 276.844,2 271.848,4

Cartera de Creéditos (Nota 7) 244.694.9 243.608,8

Cuentas por Cobrar (Nota 9) 30.762,2 27.076,6

Propiedades y Equipo 15,4 -

Otras 1.371.7 1.163,0
Depreciaciones - Bienes de Uso Propio 11.652,9 9.498,9
Amortizaciones (Nota 12) 6.779.1 17.214,6
Resultado Operacional Neto 221.684,6 236.479,5
Ingresos No Operacionales (Nota 26) 25.583,4 22.4241

Ingresos No Operacionales 25.583,4 22.4241
Gastos No Operacionales 6.861,6 5.032,9

Gastos No Operacionales 6.861,6 5.032,9
Resultado Neto No Operacional 18.721.8 17.391,2
Utilidad antes de Impuesto a la Renta 240.406,4 253.870,7
Impuesto a la Renta y Complementarios (Nota 27) 62.562,8 71.187.6
Utilidad del Ejercicio 177.843,6 182.683,1

Veéanse las Notas que acompanan a los Estados Financieros

Fuente:
https://www.bancodeoccidente.com.co/servlet/page?_pageid=75192&_ dad=portal3
0& schema=PORTAL30
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Estados de Resultados Comparativos

(Expresado en Millones de Pesos)

Periodos Comprendidos

Del 1 de Julio al

Del 1 de Enero al

31 de Diciembre de 2.010 30 de Junio de 2.010
Ingresos W Directos (Nota 25) 11144710 1.080.908,0
Intereses y to Amortizado Cartera de Créditos 458.811,1 470.311,7
Rendimientos en operac. repo, simultaneas transf.temporal
de valores y otros intereses 8.413,9 10.589,3
Utilidad en Valoracion de Inversiones Negociables en Tit. de Deuda 37.365,7 62.182,2
Utilidad en Valoracion de Inversiones Negociables en Tit. Participativos 1,2 56,5
Ulilidad en Valoracion de Inversiones Disponibles para la Venta en Tit. de Desuda  28.208,5 24,0843
Utilidad en Valoracion de Inversiones para Mantener Hasta el Vencimiento 8.1199 9.070,8
Utilidad en posiciones en corto de operac repo abierto, simult y transt. temp. de valores 302,3 435
Ganancia Realizada en Inversiones Dnspmties para la Venta 1.417,8 4.048,4
Reajuste de la Unidad de Valor Real - UVR 2.401,2 1.610,2
Comisiones y Honorarios 85.778,0 77.800,4
Uﬁﬂdldenh“‘ ion de Operaci de C d 60,9 97,3
Utilidad en la Valoracién de Derivados - de Especulacion (Nota 9) 179.914,4 171.381,3
Cambios 106.140,5
Utilidad en Venta de Inversiones 931,0 1.549,8
Ingresos Operacionales Leasing 196.604,6 202.202,0
Gastos Operacionales Directos (Nota 25) 482.659,4 445.223,8
Intereses Depositos y Exigibiidades 110.281,5 145.651,7
Intereses Créditos de Bancos y Otras Obligaciones Financieras 38.188,6 40.064,5
Pérdida en Valoracion de Inversiones Negociables en Tit. de Deuda 0,0 9.768,3
Peérdida en Valoracion de Inversiones Negociables en Tit. Participativos 0,0 43
Pérdida en Valoracion de Inversiones Disponibles para la Venta en Tit. de Deuda 276.4 1.772,5
Pérdida en Valoracion de Inversiones para Mantener hasta el Vencimiento 0,0 11.6734
Pérdida en posiciones en corto de operac. repo abierto, simult. y trans. temp. de valores 367.4 48,8
Comisiones 58.830,2 48.380,2
Pérdida en la valoracié 56,7 98,7
Pérdida en Valoracion du Derivados - de Espoculu.ién 179.467,6 147.233,5
Cambios 94,725,9 39.517,7
Pérdida en Venta de Inversiones 465,1 1.010,2
Resultado Operacional Directo 631.811,6 635.684,2
Otros y Gastos Op - Neto (5.844.8) (3.322,9)
Otros Ingresos Operacionales (Nota 25 y 27) 343.316,3 330.578,4
Dividendos y Participaciones 58.457,5 83.162,6
Recuperacnones 228.709,5 193.079,9
Otros 56.149,3 54.335,9
Otros Gastos Operacionales 349.161,1 333.901,3
Gastos de Personal 142.147,2 138.205,9
Otros 207.0138 185.695,4
Resultado Op I Antes de Provisi Depreciaci y Amortizach 625.966,8 632.361,3
Provisiones 307.354,7 350.242,2
Cartera de Créditos 188.193,7 227.37118
Cuentas por Cobrar 231208 21.874,4
Propiedades y Equipo (Nota 12) 1241 0,0
Operaciones de Laasmg inanciero 30.480,4 3747786
Operaciones de Operativo (Nota 12) 11513 737,4
Componente Contr: Provisiones Individuales 50.979,2 59.792,8
Otras 4.305,2 2.988,2
Depreciaciones (Nota 26) 575178 59.894,2
Amortizaciones (Nota 26) 221230 18.999,3
Resultado Operacional Neto 238.971,2 203.225,5
Ingresos no Operacionales 40.556,0 40.756,5
Utilidad en Venta de Bienes Recibidos en Pago y Restituidos 575,2 5561,8
Utilidad en Venta de Propiedades- Equipo y de Otros Activos 11.911,1 3,8
Recuperacionss 25.912,0 33.178,8
Otros Ingresos No Operacionales (Nota 28) 2.157,7 7.0221
Gastos no Operacionales 6.259,4 9.348,0
Perdida en Venta de Bienes Recibidos en y Restituidos 4437 819,1
Perdida en Venta de Propiedades- Equipo y Otros Activos 0,0 0,2
Peérdida por Siniestros 2.226,2 5.818,1
Otros Gastos No Operacionales (Nota 28) 3.589,5 2.712,6
Resultado Neto no Operacional 34.296,6 31.408,5
Utilidad (Perdida) antes de impuesto a La Renta 273.267,8 234.634,0
Impuesto a La Renta y Complementarios (Nota 29) 71.2478 47.182,7
Utilidad (Perdida) del Ejercicio 202.020,0 187.451,3

Véanse las Notas que acomparian a los Estados Financieros

Fuente:

https://www.bancodeoccidente.com.co/servlet/page?_pageid=75192&_dad=portal3

0& schema=PORTAL30
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Estados de Resultados Comparativos

(Expresado en Millones de Pesos)

Periodos Comprendidos

Del 1 de Julio al Del 1 de Enero al
31 de Diciembre de 2.011 30 de Junio de 2.011
Ingresos Operacionales Directos (Nota 25) $ 1.582.923,2 1.156.395,4
Intereses y Descuento Amortizado Cartera de Créditos $ 586.201,9 488.939,4
Rendimientos en aciones Repo, simultaneas Transferencia Temporal
de Valores y Otros | ev&ses 14.918,0 12.545,6
Utilidad en acion de Inversiones Negociables en Titulos de Deu 32.206,0 32.639,7
Utilidad sn Vdoradon de Inversiones en Titulos P: ~ 58
acion de Disponibles para Ia Venta en TR Deuda 26.533.5 33.562,4
Lmhdad en Valoraclon de Inversiones para Mmtenar Hasta el Vencimiento 6.625,9 9.728,5
PoscmesmCmadeOperaW\esRepo Abierto, Simultaneas y
Transterencuas Temporal de Valores 4.426,5 89,3
Ganancia Realizada en Inversiones Disponibles para la Venta 56,2 2.895,9
Rea;uste dela Umdad de Valor Real - UVR 3.454,1 2.232,9
Comisiones y Honorarios 85.960,2 84.187,5
en la Valoracion de Operaciones de Contado 8.2 0.5
Utilidad en la Valoracion de Derivados - de Especulacion (Nota 9) 206.187,6 205.864,2
Cambios 375.876,0 71.379.0
Utilidad en Venta de Inversiones 802,5 4.473,0
Ingresos Operacionales Leasing 239.666,6 207.851,7
a 25) 843.069,9 466.711,4
‘-nereses Ssitos y Engﬂlda 166.553,2 115.338,2
‘—1tersses nos de Bancos y Otras Obligacionss Financier. 41.505,1 35.203,7
de Inversiones en Tmlos de Deuda 04 2.989,4
Pe'dldaen Poeconassn Corto de Operaciones Repo Abierto,
Simultanea y Transferencia Temporal de Valores 4.693,3 106.3
Comisiones 58.480,8 50.266,7
gdm - W % é‘&mﬁg& 214 oegg 191 zsg'g
Cam 357.342.5 71.088.0
Pevdvda en Venta de Inversiones 425,8 462,3
Resultado Operacional Directo 739.853,3 689.684,0
Otros Ing! y Gastos Op ionales - Neto (94.132,3) (83.340,1)
Otros Ingresos Operacionales (Notas 25 y 26) 322.983,7 296.416,6
Dividendos y Participaciones 71.146,1 79.854,0
Recuperaciones 191.172,8 159.738,5
Otros 60.664,8 56.724,1
Otros Gastos Operacionales 417.116,0 379.756,7
Gastos de Personal 158.272 4 146.403,6
Otros (Nota 26) 258.843,6 233.353,1
Resultado O ional antes de Provisi D iaci yA izaci 645.721,0 606.343,9
Provisiones 308.999,6 282.464,9
Cartera de Créditos 188.486,2 171.372,4
Cuentas por Cobrar 22.144,6 20.888,5
Propiedades y Equipo (Nota 12) - 2243
i de 34.687,0 31.375,6
Operaciones de Opevatlvo (Nota 12) 1.556,4 1.203,1
Componente Contracit Provisiones Individuales 58.052,1 51.306,5
Otras 4.073,3 6.084,5
Depreciaciones (Nota 27) 60.775,6 55.969,5
Amortizaciones (Nota 27) 25.800,2 23.646,3
Resultado Opmdonal Neto 250.145,6 244.263,2
Ingresos no Operacion: 46.1449 48.060,1
Utilidad en Ma gg Btmes Rgg:ndos en Pago y Restituidos 2.15;,3 2.%8.3
Utilidad en a de Propieda Equipo os Activos ¥ X
Recuperaciones : 42.184,6 37.901,2
Otros Ingresos No Operacionales (Nota 28) 1.787,0 7.473,7
Gastos no Operacionales 8.098,9 7.518,0
Pérdida en Venta de Bienes Recibidos en P: Restituidos 1.267,2 1.196,9
Pt-rdda en Venta de Propiedades- Equipo y étms Activos = 0,
érdida por Siniestros 4.456,9 3.521,0
O!ros Gastos No Operacionales (Nota 28) 2.374,8 2.799,6
Result Neto no Op: '} 38.046,0 40.542,1
Utilidad antes de Impuesto sobre la Renta 288.191,6 284.805,3
Impuesto sobre la Renta y Complementarios (Nota 29) 61.253,7 70.4629
Utilidad del Ejercicio $ 226.937,9 2143424

Véanse las Notas que acompafian a los Estados Financieros

Fuente:
https://www.bancodeoccidente.com.co/servlet/page?_pageid=75192& dad=portal3
0& schema=PORTAL30
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Anexo D: Estados de Resultados de Bancamia

SUPERINTENDENCIA FINANGIERA DE GOLOMBIA

ESTABLECIMIENTOS DE CREDITQ
ESTADO DE RESULTADOS GCOMPARATIVO
(Publicacian Autorizada por la Superintsndencia Financiera)
CIRCULAR EXTERNA 048 DE 2003

ENTIDAD 01 CIUDAD: BOGOTA
e~ GooGe
(Milones de pasos)
FERIGESS CoMPRENGIoG
pELi__otoizs00 AL: 122000 DEL: AL 31112/2008
MMIAAAA BEAARA Er
INGRESOS OPERACIONALES DIREGTOS 151.400
nteresaa y Descuenio Arorzsda Cartera da Crédios y Otros Intereses 122031 25738
Uliiad an Valoracion de Inveraionas Negociables en Tiulos da De = 5
Utildad on en Thulos = ia
Utllidad en Valoracion de Inversiones para Mantansr Hasta ol Vencmiento ) [}

Utildad an Valoracién de Inversiones Disponibles para la Venta en Tilulos de Deuda
Utilidad en Valoracién por Transferencia Temporal de Valores
Garaccia Rasiizace s inersionas Oieconitian pari'ia Venia

o Valor Real -

Utilidad en Valoracién de Derlvados

Camblos
Utlliad en Venta de Invarsiones
Utilidad on Venta de Carta
Componerte Financisro de Lassing
Lonsing Operaiivo

05 de Leasing Financiera
Sanciones por Incumplimianto en Contratos de Leasing Operativo
Utiidad en Venta de Activos en Leasing Financiero
Utilidad an Venta de Activas en Leasing Operative

GASTOS OPERACIONALES DIRECTGS a7.688 9.720
Intgreses, Frima Amerlizada y Amortizacién de Descusnlo 36001 9.675
Pardia an Valoracion de Inversiones Negociables en Titulns ds Deuda
Pérdida en Valoracién de
Péralda an Valoracion de lvarsionas para Mantensr Hasta sl vencimienio
Pérdids en Valoracién de Inversio Titulos de Deuda =
Pardida on Valoradion por Tranataran 05
Pérdida Realizada en nversiones Disponicias para I8 Vanta
Reajuste de i Unidad de Valor Real - UVR -
Comisiones 578
Pérdida an Valoracion de Derlvados

9

ionas,

Pérdica en Venta de Activos en Leasing
Depreciaciones y Amorizacionas de Bienas Dades e Leasing

RESULTADO OPERAGIONAL DIREGTO ___aiasza 20,569

OTROS INGRESOS ¥ GASTOS OFERACIONALES - NETO (73.004) (4121

INGRESOS OPERAGIONALES 4.518 3
Dividandas y Parliclpaciones ] -

Sanciones por INcumplimienta en Conratos da Amendamisnta

GASTOS OPERAGIONALES 77.618
Gaslos de Parsonal 7779
Qtros RS

RESULTADO TES DE

DERRECIAGIGNES + AMORTIZACIGNES. 40.620 6.468_

PROVISIONES 34.038 17.805.
Inversiones

Ganera de Créditos
Cuantas por Cobrar
Propledades y Equipe -
Laasing Financlers. =
Leasing Operative

Quras 669
DEPREGIAGIONES - BIENES DE USO PROPIO — 2243 441
AMORTIZACIONES — 8008 1082
RESULTADO OFERACIONAL NETO (1.470) (12.910)
INGRESOS NO OPERACIONALES 10492
Ingreaos No Operacionales 10482
GASTOS NO OPERACIONALES ar
Gastos No Operacionales a7
RESULTADO NETO NO OPERACIONAL 230 10445
UTILIDAD (FERDIDA) ANTES DE IMPUESTO A LA RENTA 1.760 (2.495),
IMPUESTO A LA RENTA ¥ GOMPLEMENTARIOS 1.410 -
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJFRCICIO 350 (2.405)

ERCEDES GOMEZ RESTREFO

Representants Legal

Cor
T.P. Na.
Dasignado por Deioitte & Touche Lida.
(Ver mi Dictamen de fabrero 22 de 2010)

2.
2
"o

Fuente:
http://www.bancamia.com.co/pdf/2012/Mayo_2012/1.INFORMACION_ESTADOS _
FINANCIEROS_2008-2009-2010-
2011/ESTADOS%20FINANCIEROS%20COMPARATIVOS%202008%20-
%202009.pdf
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SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA

ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO
A 31 DE DICIEMBRE DE 2011 .
ESTABLECIMIENTOS DE CREDITO
CIRCULAR EXTERNA 028 DE 2010

ENTIDAD 01 a2 BANCO DE LAS MICROFINANZAS BANCAMIA S.A.  clupap BOGOTA
rnne

e conise

Con ularizacion da la Superintandencia Financiers ¢ Colombia _ Sin du Calombia par aplicacsén Detielo 2555 da 2010 X
titones do Petos

PERIODOS COMPRENDIDOS

31122011 DEL  01/01/2010 31212010
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AGOSTO DE 2010 ¥ Foasan

RESTREPO v IERRA LUQUE
Representante Legal Contatlor General cal
T.P. No. 45344-T B Mo 108714

(Designado por Deloitte & Touche Lida)
Ver mi Dictamen de febrero 24 de 2012

Fuente:
http://mwww.bancamia.com.co/pdf/2012/Mayo_2012/I.INFORMACION_ESTADOS _
FINANCIEROS_ 2008-2009-2010-
2011/ESTADOS%20FINANCIEROS%20COMPARATIVOS%202008%20-
%202009.pdf
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Anexo E: Estados de Resultados de Bancolombia

GRUPO BANCOLOMBIA
RESULTADOS FINANCIERQS CONSOLIDADOS

RESULTADOS Y BALANCE

(Cifras al cierre en millones de pesos)

Ingresos operacionales 8.492.762 7.226.263 8.457.798
Resultado operacional neto 2.109.595 1.214.801 1.709.943
Utilidad neta 1.663.824 1.436.4%4 1.256.850
Activos totales 85.463.020 68.095.156 61.864.365
Cartera de créditos y Leasing financiero, neto 58.575.846 46.091.877 39.610.307
Inversiones neto 9.958.191 8.675.762 8914913
Pasivos totales 76.469.661 60.148.016 54,831.536
Depositos

(Cuentas Corrientes, Cuentas de Ahorro y CDT's) 51.530.061 42.887.073 41.700.217
Patrimonio 8.993.360 7.947.140 7.032.829

EFICIENCIA Y RENTABILIDAD

(Datos al cierre)

Eficiencia

(Gastos operacionales /Promedio del active total) 46% 4,9% 4,7%
Rentabilidad promedio del activo total 2.2% 2,3% 2.0%
Rentabilidad promedio del patrimonio 20.2% 19.7% 19,6%
Relacién de solvencia 12,46% 14,68% 13,2%
Calidad de la cartera

(Cartera vencida / Cartera Bruta ) 2,2% 2,9% 3.9%
Cobertura cartera vencida total 209.8% 179,8% 149 4%
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Fuente:
http://www.grupobancolombia.com/contenidoCentralizado/informacionEmpresarial/
relacioninversionistas/gobiernoCorporativo/resultadosFinancieros/resultadosAnual

es/anuales/2011/Infor
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Anexo F: Estado de Resultados del Banco De Bogota

BANCO DE BOGOTA
Estados de Ganancias y Pérdidas
(Expresados en millones de pesos, excepto la utilidad por accién)

Periodos Comprendidos
Del 1 de julio al Del 1 de enero al
31 de diciembre de 2009 30de de 2008
Ingresos operacionales directos (nota 25) $ 18099220 1,990,994.8
Intereses y descuento amortizado 1,087,005.4 1,362,252.6
lad en de i en titulos de deuda 34,958.0 38,3791
ad en valoracién de inversiones disponibles para la venta en titulos de deuda 47,1874 39,9632
Utilidad en valoracién de inversiones para mantener hasta el vancimiento 10,016.3 31,1142
realizada en it i i para la venta 68,842.0 2,010.2
Reajuste de |a unidad de valor real - UVR 00 3493
Comisiones y honorarios 264,550.0 239,419.0
Utilidad en posiciones en corto de operaciones repo abierto 3824 17.9
Utilidad en ia valoracién de operaciones de contado 679.5 0.0
Utilidad en la valoracién de derivados 235,487 1 2341812
Cambios 37,459.7 23,5438
Utilidad en venta de inversiones 233442 19,7643
Gastos operacionales directos (nota 25) 718,888.1 821,492.7
Intereses, prima amortizada y amortizacién de descuento 418,4446 640,168.8
Reajusts de la unidad de valor real - UVR 285 0.0
Comisiones 52,182.9 48,4855
Pérdida en valoracién de derivados 167,873.5 193,215.4
Cambios 62,863.7 26,276.3
Pérdidas en posiciones en corto de operaciones repo abierto 14137 403
Pérdida en valoracién de operaciones de contado 1,709.8 0.0
Pérdida en venta de inversiones 144713 13,306.4
Resultado operacional directo 1,080,933.9 1,069,502.1
Oftros ingresos (gastos) operacionales - neto (96,952 4) (190,083 7)
Ingresos operacionales 412,937.3 335,929.3
Dividendos y participaciones {nota 25) 94,002.9 82,380.5
Ofros (nota 26) 3189344 253,5488
Gastos operacionales 509,889.7 526,013.0
Gastos de personal 189,468.6 188,544.7
Otros (nota 26) 3204211 337.468.3
Resultado op antes de provisiones, iaciones
y amortizaciones 993,981.5 8794184
Provisiones {nota 25) 420,892.7 3954249
Inversiones 525 122.8
Cartera de créditos 374,9318 356,769.5
Otras (nota 27) 45,9084 385326
Depreciaciones - bienes de uso propio (nota 11) 18,7479 18,007 8
Amortizaciones 253791 220525
Resultado operacional - neto 528,961.8 443,833.2
Ingresos no aperacionales {notas 25 y 28) 33,1931 66.416.8
Gastos no operacionales (nota 28) 236748 82108
Resultado neto no operacional 85183 58,2059
Utilidad antes de impuesto a la renta 538,480.1 502,139.1
Impuesto a la renta y complementarios (nota 28) 160,414.3 149.069.0
Utilidad del ejercicie $ 378.065.8 3530701
Utilidad por accién (en pesos) 3 1.987.0 14821

‘Véanse las notas que acompaiian los estados financieros.

NESTOR ANTONIO PUPQ BALLESTAS
Gerente de Contabilidad T. P. 43867-T

ALEJANDRO FIGUEROA/JARAMILLO
Representante Legal

(Véase mi dictamen del 16 de febrero de 2010)

Fuente:

https://www.bancodebogota.com/portal/page?_pageid=1773,163333023&_dad=po
rtal& schema=PORTAL

157


https://www.bancodebogota.com/portal/page?_pageid=1773,163333023&_dad=portal&_schema=PORTAL
https://www.bancodebogota.com/portal/page?_pageid=1773,163333023&_dad=portal&_schema=PORTAL

BANCO DE BOGOTA
Estados de Ganancias y Pérdidas
Semestres que teninaron en 31 de diciembre y 30 de junio de 2010
{Expresados en millones de pesas, excepto la utiidad por accidn)

Periados Comprendidas.

Del 1 de julio al Del 1 de ener al

Ingresos operacicales directos (nota 27) $ 56389927 3.098.153.0
Intereses y descuento amortizado 959.863,0 963.339,7
Utilidad en valoracién de inversiones negociables en litulos de deuda 14.916,5 17.156,7
Utilidad an valoracién de i &n titulos partici 0,0 185
Utiidad en valoracién de inversiones dispanibles para la venta en titulas da deuda 84.790.2 746549
Utiidad en valoracian de inversiones para mantener hasta el vencimients 6.159,3 115316
Ganancia reslizada en inversiones disponibies para la venta 69.699.2 286661
Reajuste de la unidad de valor real - UVR 262 2493
Comisiones y hanorarias 2015524 2638853
Utilidad en posiciones en corto de operaciones repo ablerio 5.196,0 2788
Utilidad en la valoracidn de operacionas da contado 571 5854
Usiidad en la valoracidn de dervados 2081665, 16432790
Cambios 99.623.0 607405
Utiidad en venta de inversiones 11.161.6 20.108,8
Components financiero de leasing 141511 135122
Sanciones por incumplimiento en contratos de leasing 1320 1764

Gastos operacionales directos (nota 27) 25181745 20458137
Intereses Depasitos y Exigibilidades 2748468 2960264
Interases Créditos de Bancos y Otras Obligaciones Financieras 240819 223579
Pérdida realizada en inversiones disponitles para Ia venta 00 106
Comisiones 57.730,5 527702
Pérdida en valoracion de defivados 20928775 15878255
Cambios 481784 625013

Pérdidas en posiciones en corta de operaciones repo abierto 93768
Pérdida en valoracién de operaciones de cantado

Pérdida en venta de cartera

Pérdida en venta de inversiones

Resultado operacional directo 1.0523393
Otros ingresos (gastos) operacionales - neto (130.427.7)
Ingresas operacionales 404.167.8 434.942.0
Dividendcs y participaciones (nota 26) 1609838
Gtros {nota 27) 2730582
Gaslos operacionales 576.330.2 566.369.7
Gaslos de personal 200721, 196.743,1
Otros (nola 27) 3756081 368.626.6
Resultado oper Es 06
y amortizaciones 9516558 921.9116
Provisiones 4121503 396.007.4
Inversiones 510 19.2
Cartera de créditas y operaciones de leasing 3603364 363.381.7
Cartera de créditos 3723507 2314226
Operacianes de lsasing 5049 10996
Components individual CONracicico - canera de consumo 17614 445730
Componente individual contracicica - cartera da comercial 57194
Cuentas por cobrar 29.204,0 304544
Otras cuentas por cobrar 288385 281753
Componente contraciclico cuentas por cobrar 3855 12791
Otras (nota 28) 2.567.9 21521
Depreciaciones - bienes de usa propio (nota 11} 20633,9 19.362.0
Amortizaciones 273371 260166
Resultado operacional - neto 4915255 4B0.505,6
Ingresos no operacionales {notas 29) 57.002,4 59.865.0
Gastos no operacionales (nota 29) 102205 13369.4
Resultado neto no operacional 467618 46,4958
Unlidad antes de impuesto a a renta 5383074 527.001.2
I o a la renta y ta 30) 1451268 138371
Utilidad dl sjercicio $ 3931808 2BA.GI0Q
Utiidad por accién (en pesos) s 16604 Lo
Véanse las notas que acompafan os estadas financieros.
AR S A ?
ALEJ Fiu JARAMILLO Gugfavo AvENDARO LOQUE NESTOR ANTONIO PUPO BALLESTAS
Representante Legal isor Fiscal T. P. 3154-T Gerente de Contabihdad T. P. 43967-T

Miembro de KPMG Ltda.
(Véase miinforme del B de febrero de 2011)

Fuente:
https://www.bancodebogota.com/portal/page? _pageid=1773,163333023&_dad=po
rtal& schema=PORTAL
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BANCO DE BOGOTA
Balance General
al 31 de diciembre de 2011
(con cifras comparativas al 30 de junio de 2011)

(Expresado en millones de pesos)
Activo
31 de diclembre 30 de junio
Efectivo y equivaientes de efectivo, neto S 3,488,259 $ 3,283,727
Disponible (Nota 4 y 28) 2,823,022 2,001,748
F activas en de y (Nota 5) 865,237 271,970
Inversiones, neto (notas 6 y 26) 10,725,587 10,718,785
Titulos de Deuda 4,488,147 5023823
Negociables 482,877 468,012
Disponibles para la venta 2,588,837 1,687,250
Para mantener hasta el vencimiento 1,363,204 1,362,328
[ de ia de i 55,429 1,516,327
Tituios Participativos §,238,189 5895681
Disponibles para la venta 6,238,189 5,695,681
Menos: Provision (700) (719)
Cartera de Crédito y operaciones de leasing financiero, neto (notas 7 y 26) 26,002,171 23,924,461
Cartera de Vivienda 20,201 18,037
Cartera comercial 20,714,007 19,438,226
Cartera de consumo 4,900,734 4,499,109
Microcréditos 240,657 208,449
Leasing Financiero 880,393 562,660
Menos: Provisién (862,821) (800.920)
Acsptaciones y Derivados (notas 8 y 26) 263,128 289,045
Cuentas por Cobrar, neto (notas 9 y 28) 661,567 470,891
Intereses 274,356 238,005
Componente financiero 4,282 2713
Comisiones y Honorarios 17,356 17.427
Pago por cuenta de clientes 15,854 15,657
Ofras 410,421 264,892
Menos : Provision (70,701) (67,583)
Bienes realizables, recibidos en pago, restituidos y no utilizados en ol objeto
social, neto (nota 10) 19,187 20,518
Propiedades y equipos, neto (nota 11) 320,623 423491
Otros activos, netos(nota 12 y 26) 984,810 1,125,383
Gastos Anticipados y Cargos Diferidos 313,506 307.154
Bienes por Colocar en Contrato Leasing 67,434 37677
Crédito Mercantil 610,700 621,267
Otros 97.811 264,088
Menos : Provision (4,830) (4,781)
Valorizaciones, netas 819,848 888,256
Inversiones Disponibles para la Venta en Titulos Participativos (nota 8 y 26) 217,785 332,138
Propiedades y Equipo 536,504 520,744
Otras 6,376 8,378
Total Activo $ 43264864 $ 41,104,567
Total cuentas contingentes y de orden (Notas 24 y 26) s 171,648,313 s 1eTAn014

Fuente:

https://www.bancodebogota.com/portal/page?_pageid=1773,163333023&_dad=po
rtal& schema=PORTAL
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