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RESUMEN DEL PROYECTO

TITULO: IMPLEMENTACION DE UN MODELO ADMINISTRATIVO PARA CANALES DE
DISTRIBUCION DEL BANCO DE BOGOTA BASADO EN EL SISTEMA INTEGRADO DE
GESTION BALANCED SCORECARD — HOSHIN KANRI. *

AUTOR: DUENAS ACEVEDO, Diego Andrés. **

PALABRAS CLAVE: Arquitectura del modelo, Balanced Scorecard, Hoshin Kanri, campo
estratégico de accién, lineamiento estratégico, management de procesos, medicion del
desempefio, objetivo estratégico, canal de distribucién.

DESCRIPCION:

El proyecto ofrece una completa y ejemplar teoria y practica acerca de la implementaciéon del
modelo administrativo integrado basado en los conceptos BSC — HK (Balanced ScoreCard y
Hoshin Kanri) aplicados a los canales de distribucion.

Tanto el autor como el lector determinan la importancia de su contenido, para ello, el contenido
cuenta con un paquete de informacién acerca del desarrollo de la metodologia, un resumen de la
implementacion tecnolégica, la parte estratégica en general, ademas de contar con
representaciones gréaficas importantes en el proceso de aprendizaje de los dos actores
involucrados.

El proyecto se describe sistematicamente en: un componente teérico acerca de la metodologia y
los componentes clave, un estudio del sector acompafiado de un diagnéstico de la empresa
BANCO DE BOGOTA S.A, una identificacion de los elementos estratégicos de la jefatura de
canales de distribucion, la construcciébn de los elementos que conforman un CMI, objetivos,
indicadores de gestion, estrategias, planes entre otras herramientas necesarias para un modelo
completo, ademas la sinergia con la politica Hosni kanri y todos los elementos necesarios para
generar la plataforma tecnoldgica en el enriquecimiento, andlisis, control y feedback de la
estrategia para canales de distribucion.

Dentro de los factores relevantes del proyecto, el desarrollar e implementar el sistema del Balanced
ScoreCard (BSC) con el apoyo del programa de direccionamiento HOSHIN — KANRI (HK)
proporciona soluciones a la medida y de menor aversion al riesgo generando una base soélida y
organizada de informacion de los canales en diversas iniciativas contempladas por la direccién.

* Trabajo de grado para optar por el titulo de Ingeniero Industrial.
** Universidad Industrial de Santander, Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, Director Ing. Jorge E.
Figueroa.



PROYECT SUMMARY

TITLE: IMPLEMENTATION OF AN ADMINISTRATIVE MODEL FOR DISTRIBUTION STRAITS OF
THE BANCO DE BOGOTA BASED ON THE INTEGRATE SISTEM MANAGEMENT BALANCED
SCORECARD — HOSHIN KANRI. *

AUTHOR: DUENAS ACEVEDO, Diego Andrés. **

KEY WORDS: Architecture of the model, Balanced Scorecard, Hoshin Kanri, strategic field of
action, strategic lineament, management of processes, measurement of the yield, strategic target,
strait of distribution.

DESCRIPTION:

The project offers one complete exemplary and practices about the implementation of the
integrated administrative model based on concepts BSC - HK (Balanced Scorecard and Hoshin
Kanri) applied to the distribution straits. As much the author as reader determines the importance
of their content, for it, the content counts on a package of information about the development of the
methodology, a summary of the technological implementation, the strategic part in general, besides
to count on important graphical representations in the process of learning of actors both involved.

The project is described systematically in: a theoretical component about the methodology and the
component ones nails, a study of the sector accompanied by diagnose of the company BANCO DE
BOGOTA S.A., an identification of the strategic elements of the headquarters of distribution straits,
the construction of the elements that conform a CMI, objectives, indicators of management,
strategies, plans among other necessary tools for a complete model, in addition synergy with the
Hoshin kanri and all the elements necessary to generate the technological platform in the
enrichment, analysis, control and feedback of the strategy for distribution straits.

Among the relevant factors of the project, develop and implement the system of Balanced
Scorecard (BSC) with the support on the program addressing Hoshin Kanri (HK). Provides tailor-
made solutions and less aversion to risk creating a solid foundation and organized Information
channels in various initiatives envisaged by the management.

* Project of degree to choose by | title of Industrial Engineer.
** Industrial university of Santander, School of Industrial and Enterprise Studies, Director Ing. Jorge E.
Figueroa.



LEXICO

ARQUITECTURA DEL MODELO*

Disefio y representacion del sistema de informacion que apoya al Balanced
Scorecard para probar, validar y modificar las hipotesis insertadas dentro de las
estrategias de la organizacion ademas de permitir un completo panorama de la
gestion realizada por la propia organizacion.

BALANCED SCORECARD 2

El BSC es un nuevo sistema de gerenciamiento estratégico (no solo de medicién)
desarrollado para hacer un reconocimiento de la gestién de la estrategia dentro de
las propias fortalezas y debilidades previamente identificadas. Esto le permite a las
organizaciones clarificar y convertir su vision trasladada en accién. Este promueve
la retroalimentacion o feedback alrededor de los procesos internos y externos en
aras del funcionamiento estratégico y del mejoramiento continuo favoreciendo los
resultados. En resumen transforma la planeacion estratégica de un ejercicio
académico en un centro de atencion.

BPM (BEST PRACTICE OF MANUFACTURING)

Las mejores practicas de manufactura de los modelos empresariales que han
demostrado excelentes resultados a lo largo de las innovaciones en gestion de
procesos, productos, servicios, partes administrativas, canales de distribucion,
mercadeo, manejo de capital, etc. Este complejo pero practico paquete de
metodologias eficientes demuestra la importancia de adoptar los modelos que
conllevan a los mejores resultados.

CADENAS CAUSA-EFECTO

Las diferentes relaciones que se ven reflejadas en los objetivos estratégicos
acompafnados por sus indicadores demuestran la dependencia directa o inversa
de los resultados de uno con respecto de otro elemento estratégico. Para ello es
importante destacar que estas causas son relaciones que generan efectos nocivos
y beneficiosos a la organizacion y que la correlacion entre los objetivos y los
indicadores son la marca en el mapa estratégico.

Ty2 www.balancedscorecard.org/basics/bscl.



http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1

CAMPO ESTRATEGICO DE ACCION

Son areas del negocio que representan para la gerencia aspectos relevantes al
momento de definir tareas que generan valor a la cadena de administracion. Como
punto estratégico para la organizacion destacan los aspectos de mix del mercado
(bien y servicio), aspectos de logistica y distribucion fisica, financiera y de
mercado, ademas de aspectos importantes en las politicas y direccionamiento de
al propia organizacion.

CANAL DE DISTRIBUCION?®

El canal de distribucion es el conducto que hace posible la distribucién de los
bienes y servicios. Salvo en caso particular directo, la composicion incluye
distribuidores e intermediarios comerciales que se justifican porque aportan valor
al producto que llega al mercado, consiguiendo una tarea que llega de manera
mas eficiente y mas eficaz.

CENTRO ESTRATEGICO

Los centros estratégicos estan vistos como los aspectos mas relevantes para la
organizaciéon en pro de mejorar la cadena de valor del negocio, de tal manera que
para la competencia se convierte en una ventaja competitiva sobresalir en
cualquiera de estos centros definidos.

CICLO PHVA?

Para adoptar y monitorear el proceso de planeacion de manera efectiva, ayuda el
uso del modelo P.H.V.A. (planear, hacer, verificar y actuar), siempre y cuando se
constituyan en un proceso sin fin, es decir, que se planee, se tome una accion, se
verifiquen si los resultados eran los esperados y se actie sobre dichos resultados
para reiniciar el proceso. ElI P.H.V.A. dinamiza la relacién entre el hombre y los
procesos y busca su control con base a su establecimiento, mantenimiento y
mejora de estandares.

El control se define como todas las actividades necesarias para alcanzar eficiente
y econémicamente todos los objetivos a largo plazo.

La gerencia de procesos en el ciclo P.H.V.A. consiste basicamente en:

3 Estrategias de distribucion comercial, disefio del canal de distribucion y relacion entre el fabricante y el
detallista, Alvarez, Vegofia; Vasquez, Rodolfo; trespapacios, jua ed Thompson learning Ibero 2006, Business/
economic/ finance.

* Norma técnica ICONTEC 1SO 9001:2000 y www.virtualunal.edu.co/cursos



* Planear: Siendo la definicién de las metas y los métodos para alcanzarla.

» Hacer: Consiste en ejecutar la tarea y recoger los datos, después de
haber realizado un proceso de formacion (educar y entrenar).

* Verificar: Es la evaluacion de los resultados de la tarea ejecutada,
identificacibn de los problemas que originan el no-cumplimiento de las
tareas (formacion, planeacion).

e Actuar: Consiste en tomar medidas correctivas para lograr el
cumplimiento de las metas.

Durante todo este proceso, estan presentes los indicadores e indices de gestion
de cada area que deben estar alineados con sus respectivas unidades de negocio
para lograr la efectividad de los objetivos estratégicos propuestos.

cMmi®

El Cuadro de Mando Integral 6 panel de control integral CMI, permite realizar un
seguimiento integrado a la organizacién, equilibrando la gestion con los objetivos,
las prioridades, y los resultados reales.

Con el CMI, la propia organizacion integra los indicadores mas tradicionales junto
con medidas de gestibn mas modernas como la calidad percibida, los recursos
humanos o las inversiones en tecnologia y capacidades y que no pueden ser
cuantificadas por instrumentos exclusivamente financieros.

CORE BUSINESS®

El core business o corazén del negocio, es el conjunto de actividades que
realiza una empresa y que la caracterizan, definen y diferencian en el mercado.
Por ejemplo, el ‘core business’ de Carrefour es la comercializacion de productos
de consumo cotidiano a precios populares.

El resto de actividades de apoyo a la funcion principal, suelen ser
subcontratadas. Para identificar el corazén del negocio de una empresa hay que
pensar qué funcion, de las que se realizan en la misma, cumple la condicion de
ser una actividad que puede permitir la introduccién de la empresa en diferentes
mercados. Podria tratarse del dominio de un proceso de produccion, una muy
buena relacién con los clientes que permita definir el producto en funcién de sus
necesidades, un formato Unico de canales de distribucion, etc.

>www.decidesoft.net/esp/cmi
6www.agendaempresa.com/ﬁrmas
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CUSTOMER

La filosofia gerencial ha incrementado la centralizacion en la satisfaccion de los
clientes en los negocios, todo esto para su realizacién. El BSC aplica a esta
perspectiva indicadores de satisfaccion 6 insatisfaccion, ademas de los eventuales
encuentros de las necesidades del propio cliente.

DATABASE’

Base de datos 0 database es un conjunto exhaustivo no redundante de datos
estructurados organizados independientemente de su utilizacion y su
implementacion en maquina accesibles en tiempo real y compatibles con usuarios
concurrentes con necesidad de informacion diferente y no predicable en tiempo.

DIAGNOSTICO

Es el conjunto de herramientas que determinan la situacién actual y futura de una
compafia. También visto como el analisis general y especifico de las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades a las que se encuentra rodeada una
organizacién. El diagndstico sirve ademas para generar un panorama de mejoras
a través de planteamientos concluyentes acerca de las variables externas e
internas de la organizacion.

EQUIPO DE TRABAJO

Grupo interdisciplinario que participa activamente en la consecucion de los
objetivos de una organizacion. Se basa en las teorias del coaching y el
empowerment (filosofias de liderazgo y proactividad colectiva). Las discusiones
generadas por los equipos interdisciplinarios de trabajo se demuestran en los
comités, através de un brainstorming organizado y levantando actas concluyentes.

ESTRATEGIA 8

Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso administrativo para
alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia muestra cOmo una
institucion pretende llegar a esos objetivos. Su adaptacion a esquemas de
planeacién obedece a la necesidad de dirigir la conducta adecuada de los agentes
econdémicos, en situaciones diferentes y hasta opuestas. En otras palabras
constituye la ruta a seguir por las grandes lineas de accidon contenidas en las
politicas para alcanzar los propositos, objetivos y metas planteados en el corto,
mediano y largo plazos. En el contexto del BSC, el conjunto de objetivos
enlazados en una cadena causa Yy efecto, representan la estrategia del negocio, es
decir, el como se alcanzara la vision del negocio.

"www.lafacu.com/apuntes/informatica/base_datos/default
SWWW.DEFINICION.ORG
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FEEDBACK

El feedback es un proceso comprendido en toda la cadena de la organizacién que
sirve para detectar elementos eficientes 0 ineficientes con el fin de tomar medidas
para mejorarlos. La retroalimentacion o aprendizaje continuo de la cadena
obedece a la necesidad de entender cada uno de los procesos de valor en las
diferentes areas y perspectivas de la organizacion. Este proceso es administrado a
través de diferentes filosofias administrativas que permiten vislumbrar desde el
comienzo hasta el final la estructura de la organizacion, para tomar medias
correctivas y preventivas y facilitar la gestion por un andlisis colectivo de los
resultados obtenidos en este proceso.

FINANCIAL®

Kaplan y Norton desagregaron los tradicionales datos financieros relevantes. La
perspectiva financiera generada a través de la metodologia BSC encamina a los
involucrados a definir las prioridades de las necesidades financieras. Con la
implementacion de las bases de datos financieros corporativos, ha generado mas
procesos enfocados al valor y una centralizacion a los cambios de la relacion
costo/beneficio.

GESTION DE RIESGOS™®

Filosofia administrativa que favorece el control de las operaciones realizadas a lo
largo de la cadena de valor corporativa. Ejerce una serie de cambios orientados a
detectar problemas e inconvenientes de algun proceso para adoptar mejoras
permanentes. Esta basado en varios principios basicos: En el esfuerzo por
conocer y cumplir las necesidades minimas de informacion, operatividad 6
recurso; Analizar las variables anteriores para efectuar mejoras continuas;
establecer equipos de mejora y enfocar actividades claras acerca de las mejoras.

HOSHIN KANRI*!

Metodologia para establecer la direccidén estratégica cuyo objetivo sera orientar la
organizacion en la direccion apropiada. La gestion HOSHIN es una version madura
de la administraciébn por objetivos (APO), desarrollada por el management
japonés. A través de una aplicacion generalizada del ciclo de la mejora continua,
la organizacion despliega una serie de objetivos, llamados hoshins, para producir
el alineamiento de todos sus niveles y adaptarse rapidamente a un entorno
cambiante.

° Kaplan, Robert; Norton, David. Como utilizar el cuadro de mando integral

para implantar y gestionar su estrategia. Espafia ediciones Gestién 2000 SA 2001

Oywww.sc.ehu.es.

™ Akao, Yoji; “HOSHIN KANRI: Direccion y planificacion de empresas y despliegue de politicas, caps, 1, 2, 3,
productivity press



IBM (INTELLIGENCE BUSINESS MANAGEMENT)12

Es un concepto que abarca el andlisis de informacion aplicado a los negocios y es
usado como soporte para la toma de decisiones.

Es la recoleccion y andlisis de grandes cantidades de datos para obtener
conocimiento que conduzca las decisiones estratégicas las cuales mejoraran el
desempefio de una institucion. Proceso que transforma los datos en conocimiento
y el conocimiento en accion, para mejorar la gestion financiera de la empresa.

IMPLEMENTACION TECNOLOGICA*®

La implementacion o automatizacion del Cuadro de Mando Integral, debe
encararse como un proyecto mas de Sistemas gerenciales. Esta definido como la
conversion tangible del modelo BSC a un software que le permite a los miembros
de la direccion tomar decisiones oportunas. Dentro del programa la automatizaciéon
es un paso que hay que desarrollar aplicando alguna metodologia de ingenieria de
software para facilitar la factibilidad y alternativas de solucion, el control y
mantenimiento de los cambios, la relacién de calidad costo y el aprovechamiento
de los recursos ademas de todo el compendio estratégico de la organizacion.

INDICADOR™

Indicador esta definido como "parametro o el valor resultante de un conjunto de
parametros, que ofrece informacion sobre un fenbmeno, con un significado mas
amplio que el directamente asociado a la configuracion del parametro”.

La definicibn mas simple de indicador corresponde a la identificacion de una
magnitud numérica referida a un evento, que pone en evidencia la intensidad,
situacion o evolucién del mismo. De su tratamiento es posible establecer la
explicacion, evolucion y prediccion de un fendmeno estudiado.

En general, un indicador es una serie temporal, (conjunto de valores ordenados en
el tiempo que muestran la evolucién de alguna variable de interés del proceso o
sistema) Util para interpretar el comportamiento de un proceso de una meta
establecida, 6 de manera mas completa y global como unidades de medida
gerencial que permiten medir y evaluar el desempefio de la unidad de informacién
frente a sus objetivos, actividades, metas, estrategias y responsabilidades con los
grupos de referencia.

™ Serna Gémez, Humberto; “Gerencia estratégica “teoria, metodologia-alineamiento-implementacién y mapas
estratégicos, indices de gestion, 9 ed.panamericana ed.capitulo I.
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/ Finance y OCDE. MMA. (2000). Indicadores ambientales. Madrid: Direccion General de Calidad y Evaluacion
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INICIATIVA

Actividad, programa, proyecto o esfuerzo ESPECIAL que contando con recursos
asignados (Humanos, Financieros, tecnoldgicos, intangibles) apuntan a la
consecucion de los objetivos estratégicos. Se identifica como especial porque no
es una accion de rutina, es una accion de cambio.

INTERNAL PERFORMANCE?®®

Esta perspectiva se refiere a los procesos internos. Los indicadores basados en
esta perspectiva ofrecen a la gerencia el saber hacer del negocio en movimiento, y
como se comportan los productos y servicios a los requerimientos del cliente y el
mercado. La mision de esta perspectiva es la de desarrollar proyectos que se
puedan consultar a través del cuidado de los indicadores. Sobresalen dos
procesos del negocio identificados en esta perspectiva: la mision orientada a los
procesos y el soporte a los procesos. La primera esta enfocada a funciones
especiales de busqueda de problemas en los procesos y la segunda hace relacién
a la comparacion competitiva medida a través de indicadores genéricos.

JOB DESCRIPTION

Documento que consolida las responsabilidades, capacidades y funciones de un
cargo. En el, se ven reflejadas las competencias minimas para el desempefio y los
objetivos de las funciones a ejecutar en un proyecto. Sirve como un instrumento
de alcance en el que el individuo toma conciencia del desempefio que debe tener
al realizar sus funciones.

LEARNING AND GROWTH?*®

Esta perspectiva incluye el entrenamiento de la compafiia en lo referente a
actitudes, conocimientos y acciones a nivel individual y colectivo. Es necesario
retomar que el conocimiento de los trabajadores esta en un continuo aprendizaje,
desenvolviéndose en mejores técnicas de trabajo, analisis del mercado, analisis
interno de las variables de mejora y de las fortalezas.

LINEAMIENTO ESTRATEGICOY

Es el proceso mediante el cual la organizacién constituye una visibn compartida y
la hace realidad en la gestion diaria de la empresa. También contempla dentro de
Su proceso, un conjunto de programas y acciones que se realizan en una
organizacion para que los colaboradores conozcan e incorporen la estrategia a la
empresa.

15¥1% kaplan, Robert; Norton, David. Como utilizar el cuadro de mando integral

Qara implantar y gestionar su estrategia. Espafia ediciones Gestién 2000 SA 2001
" Kaplan, Robert; Norton, David; “ALIGNMENT” como alinear la organizacion a la estrategia a través
del balanced scorecard, gestién 2000, simnetics. Harvard business School Press.
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MANAGEMENT DE PROCESOS

La gerencia de procesos se basa en la administracion eficiente de todos los
procesos relevantes para un area 0 una organizacién, por lo tanto la optimizacion
de sus conceptos depende de las medidas de desempefio en lo referente a
calidad, servicio, costos, comunicacién y revision.

MAPA ESTRATEGICO?®

Los mapas estratégicos que son el esquema que representa mediante las cuatro
perspectivas de la metodologia de Kaplan y Norton las iniciativas que debe seguir
el equipo encargado de la toma de decisiones para la mejora del la estrategia.

Su definicién es una representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia de una empresa.

Proporcionan una manera uniforme y coherente de describir la estrategia de modo
gue se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.

Proporciona el eslabon que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su
ejecucion.

MEDICION DEL RENDIMIENTO

Actividades encaminadas a revisar el cumplimiento de las labores realizadas en el
proyecto mediante indicadores de cumplimiento. Este tipo de actividades facilita la
retroalimentacion debido a las ventajas que ofrece de evolucion entre periodos,
permite la comunicacion intergrupal y un aprendizaje confrontando los errores
personales y colectivos.

MEJORAMIENTO CONTINUO

Filosofia gerencial que esta enfocada a planificar, controlar, proponer y medir
nuevas actividades a cada uno de los procesos con el fin de mejorar
permanentemente y cumplir con cada uno de los objetivos basicos de la calidad y
la metodologia del BSC.

META

Alcance que se le quiere dar a un indicador con base a criterios definidos por los
actores involucrados y buscando determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos y la efectividad de cada una de las actividades ejecutadas.

¥ Serna Gémez, Humberto; “Gerencia estratégica “teoria, metodologia-alineamiento-implementacion y mapas
estratégicos, indices de gestion,9 ed.panamericana ed.
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MILESTONES

Puntos detectados por métodos de diagndstico, validacion, control 6
retroalimentaciéon que se han convertido en criticos o se podran convertir en
peligrosos para la cadena de cumplimiento de los objetivos de una organizacion.
Estos puntos de revision, son frecuentes en todos los procesos y areas de la
organizacioén, por tal motivo se debe tener cuidado al proponer medidas de mejora
para evitar que puedan aparecer en acciones futuras.

MISION®®

La misién de una organizacion esta definida como la formulacién de los propdsitos
que la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de las operaciones,
los productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de los
propésitos. La mision define cual es la rezon de ser de una organizacion, en que
negocio esta basado y cuales son sus objetivos, ademas de sus clientes,
responsabilidades y prioridades en la cadena de valor del negocio.

OBJETIVO ESTRATEGICO?

Es el resultado global que una organizacién espera alcanzar en el desarrollo y
operacionalizacion concreta de su misién y vision. Por ser estratégicos, deben
cubrir e involucrar a toda la organizacién siendo definidos en lo mas alto de la
organizacion esto con el fin de lograr su cumplimiento y eficacia. Este tipo de
objetivo es medible a través de los indicadores planteados y definidos en las
perspectivas del modelo de gestion BSC. Desde el punto de vista de la tangibilidad
de los resultados, los OE logran llegar a un estado de cumplimiento a través de las
metas definidas, las estrategias propuestas y ejecutadas, las iniciativas
desarrolladas y de procesos de retroalimentacion y mejora continua.

PERSPECTIVA?!

Multiples dimensiones que la metodologia del BSC plantea para ver el desempefio
estratégico del negocio. Estas dimensiones, permiten ver el negocio de forma
diferente pero enfocado hacia un mismo sendero. La identificacion de las
perspectivas depende de cada organizacion, y para efectos del BSC se utilizan
cuatro definidas desde el punto del cliente, financiero, procesos y aprendizaje.

19Y20 serna Gémez, Humberto; “Gerencia estratégica “teoria, metodologia-

alineamiento-implementacion y mapas estratégicos,
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PLAN PROSPECTIVO??

Es la determinacion de los objetivos especificos y metas de largo plazo en una
empresa, junto con la adopcion de cursos de accion y distribucion de los recursos
necesarios para lograr estos propdsitos.

PLANIFICACION ESTRATEGICA 23

Es una actividad que se enfatiza en el orden y control de los procesos a través del
manejo del eje de control de las actividades a través de las jerarquias: objetivos,
presupuestos, estrategias y programas, su fin es el de formular la estrategia
controlarla y formalizarla como un proceso desagregado en diferentes fases,
ademas que las estrategias que surjan del proceso deben ser explicadas e
implementadas con objetivos, planes y programas de accion, orientandolo con los
potenciales de la organizacion para garantizar el éxito a largo plazo..

POSICION COMPETITIVA

Toda empresa tiene una ventaja diferenciada frente a la competencia del mercado
en una o varias perspectivas del negocio, estas pueden ser: tecnologia, recurso
humano, capacidad, cobertura, recursos propios, etc. Por medio de esta ventaja,
se introduce elementos diferenciadores a bienes y servicios favoreciendo la
gestién realizada y el posicionamiento de la marca en el mercado.

SINERGIA

Fuerte relacion entre elementos administrativos o gerenciales que mejoran el
alineamiento de areas, objetivos, estrategias o cualquier otro tipo de variable
operativa, tactica o gerencial. Estas sinergias dentro del modelo comprenden
vinculos entre la interaccion de las perspectivas, mejorando los canales de
aprendizaje del modelo.

SIX SIGMA?*

Metodologia y disciplina que se acerca al mejoramiento de los resultados de la
organizacion a través de la mejora de la capacidad de sus procesos. Esta
metodologia ofrece un control a las funciones que sean improvisadas, a los
sistemas de manejo de procesos que sean criticos y tengan dramaticos resultados
ademas a nuevos grupos de liderazgo que en defecto, perciban mediante los
indicadores altas expectativas o una reduccion de oportunidades.

2 Kaplan, Robert; Norton, David; “ALIGNMENT” como alinear la organizacion a la estrategia a traves

del balanced scorecard,gestién 2000, simnetics. Harvard business School Press Pag. 59.

2 administracion y estratégia; Hermida, Jorge; Serra, Roberto; Kastica, Eduardo, ed.

**Chase. R, Jacobs,F; Aquilano,N, “Administracion de la produccién y operaciones para una ventaja
competitiva”, ed. Mc graw hill, 10-ma ed. Mexico 2005; www.12manage.com/methods_six_sigma_es.html;
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TROUBLESHOOTING?®

Es la identificacion de los problemas en torno a la busqueda de una solucion.
Generando detalladamente el andlisis DOFA; Se camina hacia la meta clara de la
vision de la compafiia desde la produccion, pasando por el servicio y las finanzas
y terminando en la mercadotecnia. Este andlisis gerencial de los problemas
identificados en una organizacién, permite entender cada uno de los resultados del
diagndstico con el fin de buscar ventajas competitivas.

VISION?®

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro. Esta no se
expresa en términos numericos, es comunicada por la gerencia y dada a conocer
por todos los equipos de la organizacion. La vision sefala el rumbo, da direccion,
es la cadena que une el presente con el futuro, ademas, sirve de guia en la
formulacién de las estrategias a la vez que le proporciona un propésito a la
organizacion.

WORK FLOW

Descripcion detallada y organizada de los procesos que conllevan a un resultado
tangible. Facilita la lectura del proceso genérico mediante representaciones
gréficas de todos los elementos y relaciones que intervienen en la consecucion del
producto o servicio.

> Edicion especial de portafolio
**Serna Gémez, Humberto; “Gerencia estratégica “teoria, metodologia-alineamiento-implementacién y mapas
estratégicos, indices de gestion,9 ed.panamericana ed.
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INTRODUCCION

“Los modelos de gestion dejaron de ser un método planificador para convertirse en
valor de los procesos administrativos” (fuente autor). En el ambiente de negocios
de las actuales economias integrales, los cambios constantes y acelerados en los
aspectos tecnolégicos, las medidas adoptadas por la intensidad en el dominio de
mercados Y territorios de la competencia y continuas innovaciones en procesos,
productos y servicios, hacen que la incertidumbre domine los procesos de gestion.

Como consecuencia, las organizaciones deben propender por un performance
efectivo y eficiente en el logro de la mision, la vision y los objetivos corporativos,
aumentar las capacidades de su recurso humano y generar disponibilidad de los
recursos, esto hace indispensable que se logre aplicar un modelo de gestion
apropiado. En los momentos de pensar, analizar, decidir y ejecutar actividades por
parte de todos los responsables del equipo especifico 6 colectivo la incertidumbre
de los procesos de decision se pueden reducir cuando las barreras de la
informacion se interrumpen para darle paso a herramientas que ofrecen paquetes
sistematizados y completos de informacion relevante al momento de tomar una
decision.

Sin embargo, en el contexto en que los mercados se segmentan, en que las
economias se convierten en mayores fortalezas y debilidades de los paises, la
innovacion de los productos y servicios se hacen diferenciadores en pequefios
detalles y en que la capacidad tecnolégica se hace un elemento crucial para ser
competitivamente fuerte frente a la competencia, las compafias especialmente las
del sector bancario en Colombia, pretenden alinear todos sus procesos en funcién
de la captacion de los clientes, en la utilizacion de sus productos y mejora de sus
procesos en cada uno de los canales de atencion.

BANCO DE BOGOTA, la entidad financiera de mas tradicion en el pais, es una
empresa que se compromete con la comunidad colombiana en facilitar los
servicios de crédito a proyectos de personas naturales y juridicas, productos que
generen rentabilidades propias y beneficios a sus clientes, una cobertura total a
nivel nacional de cada uno de los canales de distribucion diferenciados para cada
tipo de clientes y un portafolio de servicios suficiente para cubrir las necesidades
de cada cliente.

Dentro de las prioridades para llevar al cumplimento de estos y muchos mas
elementos que valora el cliente, los modelos integradores que ofrecen las mejores
practicas empresariales son una solucion que muestran un panorama global y
especifico del desempefio de cada organizacion. BALANCED SCORECARD es un
modelo de gestion que ha demostrado a lo largo del tiempo, positivas aplicaciones
administrativas, unos resultados efectivos de informaciéon y una nueva forma de
ver el negocio, en resumen el BSC es una nueva filosofia administrativa con
resultados excelentes en todos los procesos que involucran valor a la empresa.



1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

1.1 MODALIDAD DEL PROYECTO. Préactica empresarial en empresas
corporativas del sector privado bancario.

1.2 JUSTIFICACION

Ante el inminente crecimiento del sector financiero y el entorno competitivo
dinamico del pais, el estado, las entidades financieras y los propios inversionistas
locales y extranjeros, como también el sector bancario frente a las
responsabilidades que ha asumido al pais, pretenden fortalecer y facilitar el
acceso de la poblacion a los productos y servicios bancarios mediante el proyecto
de banca de oportunidades.

En una busqueda conjunta, todos los caminos se dirigen hacia la atencion total,
correcta, oportuna y de total confianza de los canales de distribucion que estan
formados no solo por infraestructura, sino que ademas por personas capaces y
comprometidas, soporte tecnoldgico y el usuario final de este portafolio esto con
el fin de garantizar el éxito del canal.

Presentando este panorama, BANCO DE BOGOTA es una entidad financiera que a
lo largo de su desempefio comercial se ha destacado por ser entidad que genera
valor en sus procesos, productos y servicios en la relacion producto — mercado, al
beneficio de sus clientes y usuarios, también por ser flexible a la coyuntura
macroecondmica Colombiana.

Sin embargo esta filosofia gerencial no solo se aplica como beneficio de cobertura
y valor al canal de atencién sino que también beneficia la segmentacion de los
procesos bancarios para la atencion del cliente, acierta en la eficacia del servicio,
la consolidacion de un completo portafolio de productos y servicios que atiende a
todo tipo de clientes, la utilizacion de tecnologia de punta y mejores practicas de
operaciones del sector que facilita y agiliza las operaciones.

En este orden de ideas, es necesario buscar practicas y mecanismos para que el
BANCO DE BOGOTA busque estrategias competitivas que le permita lograr altos
niveles de productividad y atencién oportuna con utilizacién de tecnologia para
crear sistemas financieros en beneficio del usuario o cliente; mayores niveles de
servicio en los diversos canales y ademas que permitan desarrollar una mayor
capacidad de atencién ante un mercado inestable y en crecimiento.

Numerosos ejemplos empresariales han demostrado que mas que una
herramienta, el sistema integral basado en el BSC (Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral) proporciona escenarios adecuados para la toma de



decisiones comerciales y gerenciales, y la integracion con el modelo de gestién
HOSHIN KANRI (complementado por la filosofia SIx SIGMA) que sirve de apoyo
estratégico, forman una plataforma gerencial y operativa que mediante su
metodologia, facilita la interpretacion desde la planeacion hasta el seguimiento de
las diferentes actividades. Por esto surge la necesidad de implantar el sistema que
permite generar resultados y medicion del cumplimiento de metas.

El proyecto pretende no solo conseguir que el mecanismo facilite la entrega de
resultados periodicos sino que ademas, estructure de forma rapida y general la
informacion que necesitan las partes interesadas para los analisis gerenciales de
los procesos y servicios, los modelos de atencion y ubicacion que son necesarios
al canal dependiendo del mercado, cantidades mayores de transaccionalidad,
colocaciones, captaciones y clientes, mejor tiempo de atencion, en resumen,
cumplimiento de las metas propuestas para el canal.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La jefatura de canales de distribucion en relacién con la gerencia de calidad y
servicio de la direccion de mercadeo, establece como una de sus prioridades
operativas y de decision el desarrollo y manejo de un sistema integral de
indicadores y politicas estratégicas alineadas, que le permita monitorear, controlar
y detectar en tiempo real comportamientos y resultados de sus canales hacia la
consecucién de la estrategia, con el fin de tomar decisiones preventivas o
correctivas acerca de modificaciones e incorporaciones de servicios y/o productos,
como esta funcionando el canal internamente y cual es la posicién del banco ante
la competencia, esto es lo que resume la mayor preocupacion de las medidas a
emprender con las que se garanticen la consecucion de los objetivos estratégicos,
la planeacion, desempefio y rendimiento operativo de los factores foco pertinentes
al area comercial.

Este planteamiento de solucion es la aplicacion inmediata a la necesidad de los
canales que controla la jefatura de canales de distribucidn , principalmente porque
la informacion para la toma de decisiones no cuenta con un soporte estadistico
completo, organizado y especializado para los comités comerciales en los que
participa las partes interesadas en el analisis cuantitativo del canal.

Otra de las razones por las que canales de distribucidon necesita una herramienta
efectiva en la medicion y monitoreo de procesos es que no tiene un modelo
tangible para gestionar la organizacion de la jefatura, por esta razdn, los
resultados de los procesos no pueden ser interpretados claramente, o que genera
en algunos casos la incertidumbre del cumplimiento de las decisiones comerciales.



1.3.1 IDENTIFICACION, FORMULACION DE VARIABLES Y ESQUEMA DEL
PROBLEMA

El primer mapa corporativo que permite visualizar la composicion de la necesidad
de la jefatura de canales de distribucion es el esquema de identificacion,
formulacion y definicion de variables del problema.

Para una deteccibn mas acertada del problema, se ejecuté una identificacion
preliminar que permite analizar las caracteristicas sobresalientes del las fuerzas
externas e internas que se ven involucradas en la consecucién del proyecto. La
cultura de la zona geogréfica objeto de estudio al igual que la cultura del individuo
son bases a tener en cuenta en la consecucién de un canal de atencién y que
deba ser objeto de seguimiento. Caracteristicas como solicitudes de crédito,
necesidades de ahorro, manejo de nédmina y todo lo referente a las soluciones
financieras de las empresas y de las familias, cumplimientos de pagos, respaldo
financiero de los territorios y las personas naturales y juridicas entre otras
variables, constituyen la primera causa del entorno competitivo que define las
variables del problema.

Muchos de los adelantos tecnoldgicos se han adaptado a las necesidades que
giran en torno a mejorar notablemente la eficiencia de los procesos y para el
sector bancario no es la excepcion. La innovacion radica en la capacidad que
tenga la entidad bancaria de adaptar estas tecnologias de forma 6ptima, segura y
rentable. Muchos de los canales se han desarrollado a través de las plataformas
tecnoldgicas y por tal razén se hace indispensable estudiar la gestion y los
comportamientos de estas tecnologias.

El sector ha demostrado en los Ultimos dos afios grandes cambios, fusiones y
adquisiciones de entidades, llegada de entidades bancarias internacionales, un
crecimiento en el crédito, nuevas formas de administracion de cartera e
intervenciones del BANCO DE LA REPUBLICA, ASOBANCARIA, y el estado
Colombiano y una cobertura territorial y para las personas cada vez mayor lo que
conlleva a cada entidad y en especial a la jefatura de canales de distribucion del
BANCO DE BOGOTA a adoptar herramientas de gestion que sigan los
comportamientos externos.

El surgimiento de mecanismos de consulta y suministro de informacién en el
ambiente globalizado del sector, hace que este elemento se convierta en una
fuerza competitiva diferencial en los procesos de valor de cada empresa y en
especial de cada entidad bancaria. Canales de distribucion tomé un rumbo hacia
la consecuciéon de un mecanismo de gestion que ofrezca en tiempo real y a
disposicion de cualquier persona del equipo de la jefatura y la gerencia,
informacion acerca de los procesos propios de la jefatura.



La segunda etapa del problema, la Formulacion, consiste en definir que es lo que
necesita la jefatura y como se convertira ese problema en oportunidad de mejora.
La primera formulacion demuestra la verdadera necesidad que tiene todo el
equipo de trabajo y que busca alcanzar el proyecto para ofrecer una solucion, la
segunda formulacion es la metodologia que se desarrollara en el proyecto para
que la solucién sea sistematizada y se convierta en un modelo de gestion.

La Jefatura de canales de distribucidn aunque cuenta con un manejo de
informacion basico necesario para el proceso de tomar decisiones que afecten
comercialmente el servicio en una zona de determinado canal, no tiene un
paquete completo que ofrezca informacién sistematizada, organizada, consolidada
y vista desde varias perspectivas para varios canales de atencion, ademas que se
convierta en una politica de gestion que influya no solo en las decisiones, sino que
también permita la participacion de todos y cada uno de los integrantes del equipo
del trabajo en la elaboracion de informes y reportes, en el suministro y lectura de
indicadores de gestion, que vislumbre cada uno de los lineamientos, objetivos,
politicas, estrategias e iniciativas entre otras herramientas de administracion,
planificacién y prospectiva de la jefatura de canales de distribucion de BANCO DE
BOGOTA.

El desarrollo de la herramienta de gestion basado en la filosofia integrada de
gestion BSC — HK (Balanced ScoreCard — Hoshin Kanri) le permite a la jefatura de
canales de distribucion manejar de forma eficiente sus procesos a través de una
oferta completa de informacion de la gestion propia para que las decisiones
comerciales que se tomen estén libres de incertidumbre y riesgo.

Fue considerado desde un comienzo que tanto la identificacion como la
formulacion de problema generaran variables que deberan tenerse en cuenta para
la consecucion del proyecto y que a su vez la metodologia sea la que realmente le
genere valor al proyecto.

Las variables que se detectaron fueron las siguientes (ver figura 1, identificacion,
formulacion y variables del problema):

® LA VALIDEZ DEL DISENO — Aplicacion de que el modelo tecnoldgico sea
coherente con las verdaderas necesidades de la jefatura, que sea légico en
su funcionamiento y que tenga en forma completa toda la informacion que
requiere la jefatura.

@ LA SUSTENTABILIDAD — Los beneficios que puede ofrecer un manejo
sisteméatico de todos los datos que administra la jefatura para consultas y
reportes a las partes interesadas.



CAUSAS ENTORHO COMPETITIVO

Cultura, necesidades y comportamientos del indivicduo v la empresa.

IDENTIFICACION

DEL PROBLEMA Oferta de innovacion de tecnologia y procesos.

Evolucion competitiva del sector,

Globalizacion v eficiencia de la informacion.

ZOUE? Manejo de la informacion de los canales de distribucion para toma de decisiones.

z,COMﬁ? Desarrollo de una herramienta de gestion basado en la filosofia BSC-HK,

LA VALIDEZ DEL DISEHO LA SUSTENTABILIDAD
ACTUAL GQué beneficios deja en el

Qe sea logico, completo, manejo de informacion despues
coherente, valido, de procesados los datos.

—— —

CAOREULACION

ESTRATEGIAS
ALTERHATIVAS -
Ofras formas posibles =

VARIABLES DEL
PROBLEMA

LA CAUSALIDAD
Factores del proceso
gue afectan la lectura de

de abordar el e la informacitn.
problema. e .

ool _---__'—-.-

L& EFICIENCIA Y EFICACIA
Determinacidn de los resultados
del procesa en ba toma de
decisiones comerciales de los
canales,

LOS EFECTOS
IMPREVISTOS
efectos importantes del
rendimiento interno.

LA PERTIHENCIA
Justificacion del
proceso actual.

Figural. IDENTIFICACION, FORMULACION Y VARIABLES DEL PROBLEMA
Fuente: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

® LA CAUSALIDAD — Factores del proceso de informacion, decision vy
aprendizaje que afectan el entendimiento de los resultados tomados del

modelo de gestion.

@ LA EFICIENCIA Y EFICACIA — Los resultados de los procesos de decision
comercial en lo referente a los canales de atencion 6 distribucion tengan un
gran impacto en la gestion y por lo tanto le den relevancia al modelo

administrativo integrado BSC — HK.

@ LA PERTINENCIA — Validaciéon cualitativa mediante una comparacion de
los procesos que se estan realizando actualmente con los propuestos e
implementados, resultados de las mejoras significativas y por lo tanto definir

si es beneficioso o0 no seguir con el modelo.



® LOS EFECTOS INPREVISTOS — Permita la lectura y conocimiento de
efectos generados por los procesos operativos, tacticos y estratégicos a lo
largo de la jefatura y la gerencia y reflejados en el modelo.

® ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS - Multiplicidad de soluciones para
abordar los problemas de construccion, administracion y ejecucion del
modelo de gestion.

En sintesis, la jefatura de canales de distribucién junto con la gerencia de calidad
del servicio de la direccion de mercadeo del BANCO DE BOGOTA, lideraran el
cumplimiento de todas las actividades encaminadas a la consecucion del proyecto,
y como medidas de apoyo se tiene en cuenta cada variable que puede afectar la
realizacion del modelo de gestion que tiene como compromiso cada participante
de proyecto.

1.4 ALCANCEY LIMITACIONES
ALCANCE

Tomando como referencia el conocimiento tanto del lenguaje operativo que se
maneja en el area, como de los procesos y los canales de distribucion que
desarrolla el banco, y, en respuesta al beneficio del mercado y en beneficio de sus
clientes y la estructura organizacional de la casa matriz del BANCO DE BOGOTA
en la ciudad de bogota, el proyecto esta planteado hasta el funcionamiento de la
herramienta. Inicialmente desarrollara un diagnostico mediante un trabajo de
campo externo e interno, el disefio y desarrollo de un sistema modelado a partir de
los conceptos de BSC — HOSHIN KANRI, su implementacion y revision, ademas
de un seguimiento a los milestones o puntos de revisibn con los primeros
resultados del sistema que garantizara la solidez de la gestibn a través del
modelo.

LIMITACIONES

Durante la aplicacion de la metodologia del modelo se pueden generar variedad
de limitaciones que no lograrian satisfacer totalmente las necesidades de las
partes interesadas y que reconsideran el sistema para tener en cuenta una
correcta decision, para entregas inmediatas o para informacion clave como lo son:

Datos e informacion que no son relevantes y no satisfacen las expectativas
y necesidades de los agentes interesados en el proceso de la toma de
decisiones para los canales.



Errores de datos generados y demoras en la entrega de la informacion por
el centro de informacion financiera (CIF) que distorsionen resultados
periodicos y la alimentacion de la herramienta.

Inicialmente aunque se cuenta con una plataforma tecnolégica comercial
especializada en el manejo de informacién aplicado al area financiera que
satisface los requerimientos del area, no es aplicada para todas y no toma
en su totalidad la razén de ser de la herramienta, por tal razon sera decisivo
plantear un prototipo de la herramienta basada en software de Excel para
en un futuro llegar a un disefo propio integrado.

El manejo de la informacién que posee la red MEGABANCO, dado que la
migracion e integracion de los procesos puede llevar a datos diferentes en
conceptos y funcionalidad.

1.5 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.5.1 OBJETIVO GENERAL

¥ Desarrollar e implementar el sistema del Balanced ScoreCard (BSC) con el
apoyo del programa de direccionamiento HOSHIN — KANRI (HK) de manera
que este proporcione soluciones a la medida y de menor aversion al riesgo con
el que le brindara a la Jefatura de Canales de Distribucién de la direccion
general del BANCO DE BOGOTA una base solida y organizada de informacion
de los canales en diversas iniciativas contempladas por la direccion.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¥ Efectuar un diagnostico de los canales y del area, identificando factores
clave, procesos y areas involucradas en los procesos.

¥ Analizar, definir y consolidar la orientacion estratégica mediante la seleccion
de objetivos compartidos, priorizados y relevantes, concretando la
estrategia para cada area que apoya a la consecucion del canal.

¥ Disefiar un conjunto de indicadores de gestion, metas, iniciativas y
monitoreo de actividades de los canales y del area que traduzcan y
reconsidere la estrategia a desarrollar y los elementos necesarios para su
funcionamiento.

¥ Medir permanentemente el impacto de los indicadores de gestion
disefiados en cuanto a capacidad de gestién y control de resultados para
beneficio de los actores en cuanto a las decisiones y ventaja competitiva
interna.



¥ Elaborar la plataforma informatica (prototipo) del sistema integral BSC - HK,
gue permita obtener soluciones generadas por procesamiento de datos y un
seguimiento permanente tanto de indicadores como de objetivos y acciones
estratégicas.

¥ Desarrollar los procesos y protocolos necesarios de manera integral para el
funcionamiento del CMI siguiendo la metodologia propuesta del Balanced
ScoreCard y direccionamiento Hoshin Kanri, incrementando Ila
comunicacién, participacion e interaccibn de los niveles operativos y
eficiencia en la informacién con la intencion de mejora en Canales de
Distribucion.

1.6 GENERALIDADES DE LA METODOLOGIA

Como resultado del conocimiento del problema, definicién del alcance del proyecto
y planteamiento de los objetivos, se procede a la consecucion respectiva de las
siguientes fases y etapas:

FASE — | ESTUDIO DE CAMPO

ETAPA -1 RECONOCIMIENTO DEL AREA

A partir de este momento, el proyecto entra en el campo de la ambientacion,
reconocimiento global de los procesos, conocimiento de los integrantes del equipo
de trabajo, estructura del sistema organizacional y entendimiento del lenguaje
operativo.

Como base de esta etapa del proyecto, que comprende en su mayoria el
entendimiento convencional de la jefatura y la gerencia, los procesos de
interpretacion, necesidades de informacion, manejo operativo de cada uno de los
cargos de los integrantes del equipo se veran comprendidos por mecanismos de
analisis de juicio.

ETAPA — Il ESTUDIO Y ANALISIS DEL ENTORNO — SECTOR

En esta etapa, la participacion es netamente investigativa y documental, donde se
comparten tanto los conceptos del Balanced ScoreCard, la gestion Hoshin Kanri y
los temas relacionados a canales de distribucibn como también de aplicaciones
del modelo y mejores préacticas del BSC, canales de distribucion, competencia,
ambito politico —econdémico del sector financiero, como los mas importantes.

e Estudio del sector bancario local e internacional. Dentro del campo de
investigacion, el estudio de servicio, necesidades y cobertura del mercado



para las entidades financieras en Colombia y el mundo es determinante.
Este desglose de investigacion facilita a los participantes del proyecto tener
una idea global y de menor incertidumbre acerca de los comportamientos
de los canales de distribucion en el ambiente local e internacional.

Estudio de aplicaciones del BSC en el entorno empresarial. Numerosos
ejemplos empresariales han demostrado el impacto favorable que conlleva
la aplicacion de la herramienta BSC. A partir de ello, el campo investigativo
del proyecto facilitara determinar en cuales empresas se ha detectado un
comportamiento favorable en los dltimos periodos, lo que permitira
corroborar la informacion generada por la investigacion.

Estudio de aplicaciones de BPM para canales de distribucion en el
entrono empresarial. Las empresas campeonas en la innovacion y
optimizacién de sus canales de distribucién son las que se ven reflejadas
en esta parte de la investigacion. Permite vislumbrar al equipo y
principalmente al CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL
PROYECTO como se comportan los canales de distribucion y su
importancia en la cadena de valor de una empresa.

ETAPA —Ill DIAGNOSTICO

En este punto, el andlisis se hace a un nivel interno, donde se entra a estudiar
todos y cada uno de los factores estratégicos del BANCO DE BOGOTA y a través
del area de canales de distribucién, ademas analizar los procesos, variables y
responsables que intervienen en las operaciones productivas que generan las
causas operativas y los Cambios estructurales del canal. Por ultimo, realizar un
disefio de herramientas para el diagnostico correcto, analisis y revision de la
estructura organizacional de la jefatura, analisis administrativo en general.

Desarrollo de las herramientas de diaghostico. Se convierte en una de
las etapas mas completas del diagnostico del proyecto, proporciona una
vision global y especifica de los elementos criticos para el desarrollo de
canales de distribucion del BANCO DE BOGOTA. En ella, se ven
consolidadas todas las herramientas que resumen Yy concluyen el
diagnéstico.

Diagnostico del comportamiento de la competencia. En esta parte del
diagnéstico se analiza el perfil con que cuenta el banco frente a la
competencia y los centros estratégicos de relevancia en el ambito
competitivo.

Diagnostico interno y externo, POAM y PCI. Para ampliar el analisis de
los resultados del diagndstico, la elaboracion de estas herramientas
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permiten tomar medidas acerca de lo que es realmente importante para la
jefatura de canales de distribucién, comprendiendo los perfiles del medio y
las capacidades propias.

Analisis DOFA. Es la consolidacién de las estrategias genéricas 6 globales
de canales de distribucion, su informacién facilitara una comprension mas
amplia de las acciones que se deben emprender y controlar. En este paso
es inminente el aporte de todo el equipo de trabajo en la aprobacion y
conjetura de conceptos estratégicos.

Resultados generales del diagnostico. Conclusiones generales acerca
del diagnostico institucional de la jefatura de canales de distribucion.

FASE -1l DESARROLLO

ETAPA -1 ESTUDIO ESTRATEGICO

Parte de la fundamentacién del Balanced ScoreCard y la gestion Hoshin HK
aplicada a la estructura organizacional de la jefatura es definir metas, iniciativas,
cursos alternativos de acciones, formulacion de objetivos planes y metas clave del
modelo, generar modelos de valor y de mejora continua, estabilizar los
requerimientos de informacion y participacion de los grupos de interés y aspectos
administrativos generales.

Estudio y desglose de la vision, la misiéon y los lineamientos
estratégicos. En el desarrollo de estas operaciones, los resultados van
encaminados a la parte de visualizar hacia donde va encaminada el area,
las primeras composiciones de los objetivos y ademas de los enfoques de
las estrategias, iniciativas, metas y demas que representan parte
mayoritaria en la parte estratégica del modelo integrado.

Estudio de mercadeo y operativo de canales de distribucién. A partir de
este momento, la conformacion del estudio se hace tangible por elementos
elaborados de valor al canal, composicidén del servicio por segmento y por
canal, composicion de los canales en las zonas, un estudio estratégico de
canales de distribucidon a nivel operativo, estrategias genéricas del sector
bancario involucrando las operaciones basicas de la jefatura. que ofrecen
informacion de relevancia al momento de elaborar los objetivos estratégicos
y de plantear el core Business.

Planteamiento del core Business. Durante el desarrollo de las
actividades, el core Business es el resumen de lo que es realmente
importante para la jefatura de canales de distribucion, por tal motivo su
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elaboracion implica estudios minuciosos de los elementos estratégicos del
area en general y las otras herramientas ya involucradas.

Construccion de los OE a través de las cuatro (4) perspectivas del
modelo. En un orden de ideas, se elabora la construccién, sintetizacion,
validacion y complementaciéon de cada uno de los objetivos basicos y
estratégicos para cada perspectiva, se agrupan y se consolidan en el
modelo.

Factores criticos de la generacion de valor. La importancia de esta parte
de la etapa se soporta en base al Impacto de los factores en los objetivos
basicos de las perspectivas del modelo. Hay que entender que esto le
permite al analista vislumbrar cuales son los puntos que mas interactlian
con toda la cadena de valor del modelo.

Definicion de estrategias e iniciativas de la jefatura. La concepcion
estratégica y las iniciativas estratégicas de la jefatura de canales de
distribucion, estdn encaminadas a mejorar la productividad, la rentabilidad y
el servicio de los canales de atencién, por lo que se convierte esta etapa en
fundamental al momento de realizar el proceso de definicion de estrategias
e iniciativas. La realizacion comprende las tipologias de las estrategias y la
descripcion ademas de estar asociadas a los objetivos del modelo.

Estructuracion de planes de accion. Estos planes estan contemplados
dentro de proyecto en lo que concierne a la prospectiva y al desarrollo del
modelo administrativo en general. En este sentido, las medidas de los
planes atienden los intereses de la jefatura de canales de distribucion.

ETAPA — Il DESARROLLO DE INDICADORES

Conjetura de indicadores de gestion y control de manera que se unifique la
metodologia.

Disefio de los KPI. En la configuracion de los indicadores, la descripcion
realizada esta basada en la recoleccion necesaria para elaborar el
indicador, tanto los requerimientos de informacion como la del tratamiento
de transformacion y lectura de cada indicador.

Elaboracién del curriculum del KPI. Para facilitar la lectura vy
entendimiento de los indicadores de gestion del modelo en el aplicativo, se
tiene en cuenta un formato que se ha disefilado para mejorar la
presentacion de cada indicador utilizado en la herramienta.

ETAPA —Ill DISENO Y DESARROLLO DEL BSC — HOSHIN
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El soporte de referencia tecnologico sera disefiado con base en un estudio de
software comercial, revisiones bibliograficas del tema, consultas personales y un
estudio de las prioridades de necesidad del banco. Se definirdn inputs, outputs,
reports, summaries (resumenes), milestones, interfaces entre otros items. Por otra
parte, el manejo conceptual contempla el alineamiento estratégico, el mapa
estratégico general que resume este alineamiento.

e Elaboracion del panel principal. El trabajo de ejecuciéon incluye
consolidacion de los temas relevantes para canales de distribucion,
alineamiento estratégico, cuadro de mando, links de capacitaciones y
consultas permanentes y del componente estratégico de la jefatura de
canales de distribucion.

e Construccion del ME (mapa estratégico). En el disefio del mapa
estratégico, la consolidacion y sistematizacion de los procesos del disefio
involucran el paquete de los objetivos basicos y estratégicos de las cuatro
perspectivas del modelo, ademas de los objetivos de apoyo y los
comprendidos por la politica del Hoshin Kanri, esto permite mirar también
las relaciones causa efecto entre los objetivos estratégicos.

e Construccién de CMI (cuadro de mando integral). Seguidamente, para
conseguir un ordenamiento del cumplimiento de la vision y la mision de la
jefatura, el disefio del CMI permite estructurar los objetivos estratégicos con
las metas, los indicadores, su estado de cumplimiento y las caracteristicas
de gestion en Pro de facilitar a los usuarios del aplicativo la lectura general
de cdmo esta la jefatura.

e Disefio de los elementos necesarios para una correcta lectura de cada
File. Los requerimientos de informacion y programacion del aplicativo,
determinan el acierto en la lectura de cada paquete tematico del aplicativo.
En el proyecto se ejecutan actividades que facilitan la correcta lectura de
cada uno de los elementos que componen los files de aplicativo como los
papers de ayuda, cuadros de didlogo entre otros.

e Desarrollo de la arquitectura, programacién y performance de la
herramienta. El levantamiento de todos los vinculos, presentacion y
elementos del aplicativo pretenden facilitar el acceso a cada file de la
herramienta, de tal manera que las actividades van encaminadas al disefio
de la herramienta.

ETAPA — IV VERIFICACION Y VALIDACION
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Periddicamente durante el desarrollo del CMI se aplicaran planes de control a los
indicadores, validacion de los métodos de calculo u otros items, la validacion de
la plataforma mediante presentaciones periodicas de avances Se deben indicar las
fuentes de cada uno de los datos necesarios para alimentar los indicadores, la
periocidad y los formatos necesarios. Este proceso de actualizacion debe ser
automatizado mediante interfaces, importados de un archivo EXCEL o
introducirlos manualmente.

e Descripciéon de los métodos de control y validacion. Los procesos de
validacion del modelo son ejecutados permanentemente y las 6rdenes de
seguimiento del proyecto dependen de que estas validaciones sean
positivas.

Se deben capacitar a los usuarios y elaborar un plan de mantenimiento a la
herramienta.

e Elaboracién del instructivo para los responsables del proyecto como
soporte al database. En este sentido, el proyecto permite el entendimiento
y conocimiento permanente del uso, programacion y administracién del
aplicativo desarrollado.

e Elaboracion de Job description para los agentes del modelo. Para cada
tipo de elemento humano, se elaboran las competencias, funciones y
objetivo en el modelo y el aplicativo de tal manera que siempre sean claros
los intereses de la jefatura.

e Ejecucién de capacitaciones y reuniones programadas para
entendimiento y aplicacion del modelo. Estas capacitaciones ofrecen a
todos los participantes del proyecto un mejor entendimiento no solo de la
metodologia del proyecto, sino una mayor comprension del modelo de
gestion realizado y de el uso de la plataforma tecnoldgica elaborada, esto
con el fin de crear conciencia de la importancia de mantener el proyecto en
un estado de permanente interés.

ETAPA -V IMPLEMENTACION TECNOLOGICA

Se empieza a ejecutar la herramienta iniciando con una prueba piloto con datos
histéricos y con el manejo de un solo canal. Con base a los resultados se hara la
Capacitacion en el manejo de la herramienta a los grupos de interés. El software
de BSC debe servir inicialmente como una herramienta de comunicacion, en una
segunda fase como una aplicacion que muestre la medicidén de resultados y en las
fases mas exitosas como un sistema de gestion estratégica.

FASE -1l POST - IMPLEMENTACION
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ETAPA -1 SEGUIMIENTO Y REVISION

Como cualquier proceso, debe definirse el proceso de monitorizacion del propio
disefio e implementacion del BSC teniendo en cuenta que la organizaciéon es
dinamica y debe ir adaptandose a las nuevas circunstancias que la rodean.

Las posibilidades de que sea sometida la herramienta a procesos de seguimiento
y revision y control son inevitables, hacer seguimiento al estado de los canales, a
los indicadores y a las acciones estratégicas con técnicas de gestion de la calidad.

e Definicién de los requerimientos de la herramienta. En esta parte, la
definicion de requerimientos de informacion, programacion, uso Yy
composicién de aplicativo son prioridad para cada uno de los integrantes
del equipo, de tal manera y en funcion de los elementos anteriores, se
tendrd en cuenta los aspectos mas significativos del correcto desarrollo del
modelo.

e |dentificacion de riesgos y operatividad. Para cada objetivo estratégico,
para cada uno de los procesos de soporte y de apoyo y las entradas y
salidas del modelo, se tendra una definicibn por una serie de actividades
identificadas y un riesgo de gestidn asociado a cada objetivo.

e Evaluacién de modelo. La ejecucion de auditorias para determinar el
cumplimiento en la aplicacion del modelo administrativo de gestion.

ETAPA — Il PROPUESTAS DE MEJORA PARA EL MODELO DEL CMI —
HOSHIN (FEEDBACK)

Se pondra en analisis todas las propuestas de mejora que se generen para
expandir la herramienta, ampliacibn y generacion de nuevas mediciones e
informes, nuevos cursos alternativos de accion causas-efectos de variaciones de
los indicadores y similares.

e Resumen del plan prospectivo. El levantamiento del plan prospectivo esta
determinado por la necesidad de ejecutar la planeacion de canales de
distribucion. En el se encontrara registrado el objetivo basico de la
perspectiva y el resultado que generan las actividades de cumplimiento,
ademas del plan de accion, que involucran los compromisos y las
solicitudes para ejecutar las actividades y lograr los objetivos.

e Propuestas de mejora. Las propuestas de mejora van encaminadas a
mejorar los requerimientos de informacion del aplicativo, manejo de lectura
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de la informacion requerida, compendio de canales fisicos de atenciéon y
todo lo relacionado con el direccionamiento estratégico de la jefatura de
Canales de distribucion. En sintesis, todas las herramientas disefiadas son
simplemente la puerta para que el equipo de trabajo pueda ejercer
actividades de mejora conjuntas al modelo administrativo integrado.

Para una vision mas clara y amplia de las fases y etapas del proyecto, el esquema
de la figura 2 representa la metodologia que se desarrollara a lo largo del

' PASE | HSE |

Reconocimiento del area

Estudio y andlisis del
entorno y el sector

Estudio estratégico

Desarrollo de indicadores

Disefio y desarrollo del CMI

Diagnostico interno Verificacion y validacion

Implementacion tecnolégica

Seguimiento y revision
MSE III Propuestas de mejora para

el modelo del BSC -
Hoshin Kanri

Figura2. ESQUEMA DE LA METODOLOG[A DEL PROYECTO
Fuente: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO
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2. GENERALIDADES DEL SECTOR BANCARIO EN EL MUNDO Y EL
AMBITO LOCAL.

El objetivo de este estudio es analizar el acceso a los servicios financieros
formales en Colombia, en Latinoamérica y en el mundo, los resultados que ha
generado la metodologia del BSC (Balanced Scorecard) y las empresas
campeonas en canales de distribucion eficientes, con el fin de identificar
comportamientos de politica de mercadeo y de los instrumentos normativos que
estimulen el acceso de los mercados desatendidos mediante acertadas decisiones
comerciales.

Esta investigacion se basa en la utilizacion de resultados de investigaciones de
mercado dirigidos a determinar la los mejores procesos aplicados al BSC y a BPM
de canales de distribucion como también a la situacion de servicios financieros y la
bancarizacion en Colombia, con datos comparativos para Latinoamérica y otros
paises extranjeros los cuales se complementaron con la informacion proveniente
de encuestas con informacion especifica sobre servicios financieros (DANE, VISA
y FEDESARROLLO) y de investigaciones de campo para el sector como las
realizadas por McKinsey consultores.

Con base en estos resultados y la identificacion de los aspectos generales, se
hace una revision de las instituciones que han desarrollado sus canales de
atencion o de contacto con el cliente y han sobresalido a lo largo de la historia
como casos empresariales exitosos, ademas de un complemento que soporte el
proyecto a través de ejemplos empresariales que han implementado la
metodologia con éxito.

2.1SURGIMIENTO, DESARROLLO Y MADUREZ DE LA BANCARIZACION EN
EL MUNDO.

COBERTURA: Al comparar con algunos paises de Latinoamérica, se observa en
la tabla 1 de cobertura de Europa y America que la cobertura de sucursales por
cada 100,000 habitantes de la regién de America es deficiente frente a los niveles
de cobertura de algunos paises europeos, los resultados son bastante bajos pues
la cifra para el mejor de Latinoamérica con respecto al peor de los referenciados
de Europa es notablemente diferentes, Colombia de 11 sucursales por cada
100,000 se compara muy desfavorablemente con Reino Unido en donde hay 30
sucursales por cada 100,000 habitantes.
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Tabla 1. COBERTURA DE SUCURSALES EN EUROPA Y AMERICA LATINA.

. No. SUCURSALES POR 100,000
AMERICALATINA | == r PER
ARGENTINA 10 23
CHILE 7 17
COLOMBIA 2001 11 22
BRASIL 10 20
VENEZUELA 11 24
MEXICO 7 16
EUROPA
ALEMANIA 83 nd
ESPARA 92 nd
FRANCIA 44 nd.
REINO UNIDO 30 nd.

FUENTE: Economia S.A y Marulanda Consultores.

Si bien en general la cobertura medida en términos de namero de sucursales
pareciera suficiente pues esta ubicada en donde esta concentrada la poblacién, el
acceso a los servicios financieros ofrecidos a través de esas sucursales no esta
disponible para todos los grupos de mercado.

La cobertura fisica del sistema financiero se extiende mas alla de la utilizacion de
sucursales en la medida en que las herramientas (cajeros electronicos, datafonos,
etc.) que permiten hacer transacciones electrénicas son puntos adicionales de
contacto del sector financiero con la poblacion. Los cajeros automaticos y los
datdfonos juegan un papel muy importante pues permiten la realizacién de
operaciones o transacciones financieras mediante el uso de tarjetas débito o
crédito, evitando la necesidad de acudir a las sucursales bancarias, y reduciendo
por ende el costo de las operaciones.

Si se analiza la cobertura de sucursales y cajeros automaticos en Colombia, esta
resulta inferior a la de los paises de América Latina, salvo Brasil. De igual forma,
esta por debajo de los paises de Europa como lo evidencia el estudio de los
resultados de la tabla anterior. En la tabla 2 de cobertura de sucursales y cajeros
electrénicos, es evidente el uso excesivo de este tipo de canales por la poblacion
europea, mientras que en Latinoamérica el uso de este canal esta meramente
limitado por las condiciones en que se desenvuelven las necesidades con el
conocimiento del canal por parte de mercado. Resulta poco alentador ver las cifras
de por encima de 50 canales electronicos en Europa frente a el promedio de
America Latina de 25 canales por cada 100.000 habitantes.
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Tabla 2. COBERTURA DE SUCURSALES Y CAJEROS AUTOMATICOS - 2002

No. SUCURSALES +
AMERICA LATINA CAJEROS POR 100,000
POB. TOTAL PEA
ARGENTINA 28 63
CHILE 32 74
COLOMBIA 23 49
BRASIL 23 46
VENEZUELA 24 5i
MEXICO 24 57
EUROPA
ALEMANIA 127 n.d.
ESPARNA 160 nd.
FRANGIA a3 nd.
REINO UNIDO 67 nd

FUENTE: Asociaciones Bancarias de los paises _y Servibanca.

SERVICIOS DE CANALES: Los bancos privados y publicos dedican recursos y
atencion muchas veces a segmentos rentables en tanto que la mayoria que no se
encuentran en estos segmentos siguen careciendo de acceso a los servicios
financieros. Esta situacion lleva a que las entidades creen canales de prestacion
de servicios cuyo establecimiento no sea rentable y cubra las necesidades del
usuario en servicio y productos y logren manejar transacciones a bajo costo.
Algunas de las innovaciones que tienen que establecer los bancos para poder
prestar servicios son la tecnologia de la informacion y las comunicaciones (TIC).
En los paises desarrollados los canales de tecnologia, como los dispensados a
través de Internet y de cajeros automaticos, procesan transacciones a un costo
que representa apenas el 20% del de los servicios dispensados en las ventanillas
de las sucursales.

Dentro de la utilizacibn de estos dispositivos de TIC, se manejan estrategias
fundamentadas en las operaciones comerciales ademas de los servicios que se

Tabla 3. UTILIZACION DE DISPOSITIVOS POS PARA PRESTAR SERVICIOS BANCARIOS

Estrategia

Creacién de establecimientos
que realizan transacciones
con comercantes que aceptan
tarjetas de crédito

los comerciantes

Prestacion de servicios
bancarios basicos

Ampliacion de la cobertura
del mercado

* No siempre disponible.

Operaciones comerciales
Emisién de tarjetas bancarias
Colocacion de lectores de
tarjetas en los
establecimientos de

Emisién de tarjetas bancarias
Colocacion de lectores de
tarjetas en los
establecimientos de

los comerciantes

Emisién de tarjetas bancarias
Colocacion de lectores de
tarjetas en los
establecimientos de

los comerciantes

Asociacion con “agentes

de servicios” de IMF para
evaluacion y seguimiento

de préstamos

FUENTE:
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Servicios ofrecidos
Adquisiciones
Devolucion de efectivo®

Adquisiciones

Consultas sobre saldos
Retiros/desembolsos
Depositosireembolsos
Apertura de cuentas®
Transferencias de dinero®

Adquisiciones

Consultas sobre saldos
Retiros/desembolsos
Depositosireembolsos
Apertura de cuentas
Transferencias de dinero
Productos de seguros”
Evaluaciones de préstamos

CGAP

Ejemplos
Corporation Bank (India)
Agrolnvest Bank
(Tayikistan)

CERUDEB (Uganda)
Lemon Bank (Brasil)
WIZZIT (Sudéafrica)
Teba Bank (Sudéfrica)
CARD (Filipinas)
RBAP (Filipinas)
Botswana Savings Bank
(Botswana)

Fundacion Social
(Colombia)

Caixa Econbmica
Federal (Brasil)

Banco Popular (Brasil)
Banco Postal (Brasil)



van a ofrecer al segmento del mercado. En la tabla 3, su utilizacion se aprecia de
manera efectiva. Para estrategias de ampliacion de la cobertura del mercado, se
manejan asociaciones con agentes de servicios factoring, o emisién de tarjetas
con diferentes tipos de beneficios y con los servicios necesarios para una
prestacion de calidad, esto tiene como fin permitirles a las personas uso de cada
producto de una entidad de la mejor manera.

Desde el punto de vista innovador, la creacion de nuevos canales de TIC permite
captar nuevos clientes en ambitos en que es demasiado costoso establecer
sucursales bancarias. Operadores de teléfonos moviles, como Vodafone (en
Kenya), MTN (en Sudafrica) y Globe Telecom (en las Filipinas), también estan
comenzando a ofrecer servicios bancarios, en general en asociacion con bancos,
principalmente para incrementar el volumen de su trafico de mensajes de texto y
reducir la rotacion de clientes.

Los pagos mediante teléfonos moviles pueden ayudar a los paises cuyos sistemas
de pagos no estan suficientemente desarrollados a prescindir de mecanismos de
realizacion de pagos tradicionales basados en papel.

Instituciones financieras como el Banco Ademi, en la Republica Dominicana, y el
ProCredit Bank, en Kosovo, habitualmente establecen cajeros automaticos en sus
sucursales o en las proximidades de éstas, para procesar transacciones de rutina
de depdsitos, retiros y consultas sobre saldos, a un costo mucho menor que el de
un cajero ordinario, con lo cual se libera a empleados para que puedan vender
productos o prestar atencion personalizada a los clientes.

Los cajeros automaticos también evitan a los clientes tener que hacer cola para
ser atendidos por el cajero humano El Corporation Bank, en India, utiliza cajeros
automaticos para atender a clientes urbanos y semiurbanos que viven lejos de la
sucursal bancaria o que por razones de trabajo no pueden visitar los bancos
durante las horas normales de atencion al publico. El banco ofrece servicios de
depdsito de salarios a las fabricas, lo que permite a los trabajadores retirar efectivo
de sus cuentas en cualquier momento mediante la utilizacion de un cajero
automaético en la fabrica. La mayoria de los trabajadores prefieren este sistema a
llevar consigo mucho dinero en efectivo el dia de pago.

En conclusién existen muchas razones que llevan a una entidad que presta
servicios bancarios a utilizar medios 0 mecanismos de servicio basados en
tecnologia, la tabla 4 evidencia este comportamiento. Una encuesta realizada a
varias empresas del sector, les parece de suma importancia el uso de POS
basados en TIC por razones de costo, agilidad, disponibilidad y servicio, que como
razén principal ofrece una ventaja para el cliente en estos puntos foco del estudio.
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Tabla 4. RAZONES QUE LLEVAN A LAS ENTIDADES FINANCIERAS A UTILIZAR CANALES DE TECNOLOGIA.

Razén Porcentaje de
respondientes
Mayores ventajas para el cliente 92
Disminucion de los costos de procesamiento 76
Acceso a zonas en que no existen sucursales 69
Generacion de mayores ingresos 69
Mayor captacion de ahorro 69

FUENTE: CGAP.

PRODUCTIVIDAD: Las sucursales bancarias son costosas, porque requieren
considerables inversiones en personal, infraestructura, equipos y seguridad para el
almacenaje y transporte de efectivo y otros valores. En los Estados Unidos, los
costos vinculados con la apertura de una nueva sucursal bancaria son de
alrededor de US$2 millones, y en los paises en desarrollo la cifra puede llegar a
varios cientos de miles de délares. Los cajeros automéaticos generalmente son
menos costosos que el uso de los cajeros humanos de las sucursales, porque
automatiza plenamente los desembolsos y cobros de efectivo, pero de todos
modos es necesario transportar el efectivo y mantenerlo con las condiciones
tecnologias necesarias y de recursos minimos.

En general, los bancos de todo el mundo tratan de encaminar a los clientes hacia
canales de prestacion de servicios basados en tecnologia de bajo costo como lo
evidencia la figura 3 de costos por transaccion de canal. Entre junio de 2000 y
enero de 2002 el Banco ICICI, en India, redujo del 78% al 35% el numero de
transacciones realizadas en las sucursales. El 65% restante se proceso en linea,
en cajeros automaticos o por teléfono. En 2002 se estim6 que el costo de una
transaccion realizada en una sucursal del Banco ICICI, en India, fue de (US$0,68);
(US$0,56) en caso de utilizacion de un centro de llamadas (por ejemplo, servicios
bancarios telefonicos), y (US$0,40) a través de un cajero automatico.

Figura 3.COSTOS DE TRANSACCION POR CANAL (PROM EN DOLARES)

Costo de Transaccion por Canal de Distribucion
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Cajero humano Teléfono Correo Cajero PC Banking Internet/
automdtico teléfono maévil

FUENTE: CGAP (Consultative Group to Assist the Poor).

Otra de las perspectivas de estudio son los niveles demograficos de bancarizacién
como se aprecia en la figura 4, teniendo en cuenta la poblacién bancarizada con
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respecto al numero de oficinas por cada 100.000 habitantes. En una comparacion
con EUA donde las Relaciones son de un 85% de la poblacion y mas de 30
oficinas por cada 100.000 habitantes, cifras que son bastante comodas y respetan

Figura 4. NIVEL DEMOGRAFICO DE BANCARIZACION
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FUENTE: Visa.

la calidad del servicio de los canales de distribucion fisicos mientras en paises
como Colombia o Peru, estos niveles son bajos, con cifras cercanas a un 30% de
la poblacion bancarizada y cerca de diez oficinas por cada 100.000 habitantes
para Colombia y 5 oficinas por cada 100.000 habitantes para Perd. Venezuela y
México tienen cifras similares y por debajo de Colombia. Los paises
latinoamericanos sobresalientes son Brasil y Chile las cifras de bancarizacion son
superiores al 50% y el numero de canales fisicos por cada 100.000 habitantes
supera las 10.

Por un estudio en el segmento sub prime (desatendido) realizado por VISA, los
resultados difieren con los segmentos tradicionales, debido a que presentan
segmentos poco penetrados, se requieren altas inversiones en comunicacion con
los clientes, los costos del servicio son elevados, los margenes son altos pero la
utilidad neta por cuenta es menor. Las cifras demuestran que aplicado esto a la
infraestructura, los paises latinoamericanos estan rezagados en infraestructura de
densidades de poblacion en relacion con canales electrénicos como se aprecia en
la figura 5. La relacion es positiva solo para EUA y paises europeos, mientras que
para paises como Brasil y Argentina, la capacidad de recurso electronico supera el
crecimiento del mercado comercial.
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Figura 5. NIVEL DEMOGRAFICO DE INFRAESTRUCTURA.
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Para todo tipo de segmentos, los servicios financieros se ofrecen en diversas
dimensiones, siendo los canales de distribucion el principal mecanismo de
entrada.Teniendo en cuenta los agentes y variables externas como la tecnologia y
el ambiente regulatorio, los créditos y las captaciones realizadas por los centros de
atencion fisica y electronica, se toman los segmentos en participacion integral con
el fin de mejorar el servicio que es la razén de ser de los bancos en la parte del
coaching organizacional.

2.2 SITUACION DE LA BANCA EN COLOMBIA.

En Colombia, pais que ha sufrido grandes cambios en el sector financiero, se
destacan las variables criticas del sector como la atencion al cliente, servicio,
cobertura y eficiencia operativa entre las mas importantes de prioridad por
diferentes organismos consultores.

COBERTURA: Si bien la cobertura no es condicion suficiente para que se dé el
acceso a los servicios financieros, si es una condicién necesaria por cuanto sin
cobertura las posibilidades del acceso serian remotas.

La distribucion de las sucursales bancarias coincide con la concentracion de la
poblacién y las actividades economicas. La demostracidon de que la cobertura
fisica del sistema financiero es adecuada en términos de niamero de municipios
con sucursales bancarias y de poblacion expuesta a la presencia de entidades
financieras queda demostrada con el comportamiento de la banca en la
imparticion de las estrategias de desarrollo de cubrimiento.

En términos de cobertura de la poblacion, se podria considerar satisfactoria pues
el 92% de la poblaciobn esta en cercania a una entidad financiera. Como se
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observa en la siguiente tabla (5), la cobertura de la poblacién es proporcional a su
distribucion en la medida en que es creciente a medida que crece la poblacion. En
efecto la cobertura en los municipios de Rango 1 es de casi 54%, mientras que en
los de Rango 2 supera el 80%. En los grupos de municipios con mayor poblacion,
la cobertura esta entre el 95% y el 100%.

Otro aspecto que demuestra la tabla es que la banca privada no tiene cobertura en
los rangos de poblacibn mas bajos, por lo que en forma determinante, las
estrategias no estan encaminadas a atender este tipo de mercados en su
momento, sin embargo, en las actuales condiciones y con los nuevos canales de
atencion, la cobertura ha tomado un nuevo rumbo estratégico, siendo la principal
causa las oportunidades que hasta hace poco fueron desaprovechadas o no
atendidas y que resultan atractivas para generar crecimientos econoémicos y
culturizacién de la banca a estos sectores del pais.

Tabla 5. COBERTURA DE LA POBLACION RURAL Y UBANA 2001.

Rango COBERT. POBL. RURAL COBERT. POBL. URBANA COBERT. POBL. TOTAL
ic SIN BANCO| BANCO SIN BANCO| BANCO SIN BANCO | BANCO
Poblacion TOTAL AGRARIO | AGRARIO TOTAL AGRARIO | AGRARIO TOTAL AGHRARIO | AGRARIO
1 535% 60%|  46.7% 53.5% 68%|  46.7%
2 832%|  380%|  453% 83.2%|  380%|  453%
3 981%|  819%|  163%| 858%|  774% 85%|  950%| 807  143%
4 100.0%|  100.0% 0.0%|  100.0%)|  100.0% 0.0%
TOTAL 825% _ 42.7%| _ 89.8%| 99.3%|  98.9% 0.4%  02.1%|  74.7% __ 17.3%

FUENTE: Econometria S.A y Marulanda consultores-Superintendencia Bancaria, Banagrario y DANE 2001.

El cuadro anterior permite ilustrar las diferencias en la cobertura a nivel urbano y
rural. Como se observa buena parte de la cobertura rural estd explicada por la
presencia del Banco Agrario en especial en los municipios de menor tamafio, en
tanto que el resto de la banca tiene mayor presencia en los municipios como
mayor numero de habitantes. En el 2001, el Banco Agrario tenia un total de 611
sucursales en 602 municipios con caracteristicas rurales. El Banco Agrario tenia
un total de 683 sucursales a nivel nacional, de tal forma que casi el 90% de las
sucursales estaban localizadas en zonas rurales.

De acuerdo a cifras arrojadas en el periodo 2001, se estimd que a nivel nacional
en promedio hay 14 sucursales por cada 100.000 habitantes a nivel urbano y
cerca de 6 sucursales por cada 100.000 habitantes a nivel rural. Una cifra que
puede medir el servicio es que una (1) sucursal atiende promedio cada 8.600
habitantes, y que esta cifra es mayor tomando en cuenta el crecimiento
demografico y la masificacion de los servicios financieros que influyen en las
decisiones estratégicas de crecimiento para evitar problemas de servicio y
atencion.
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Uno de los problemas de cobertura de servicio es la cercania de un canal de
atencion de servicios bancarios, los clientes creen que este es un factor
determinante al momento de elegir una entidad con el fin de evitar la desercion a
los servicios, ademas que los recorridos deben ser cortos, un estudio arrojo que
una persona esta dispuesta a caminar maximo cuatro(4) cuadras para acceder a
un canal de atencién bancario, esto se resume a la vieja filosofia de “la sucursal a
la vuelta de la esquina”.

Visto desde el punto de vista de la presencia en municipios y la atencion a la
poblaciébn como se ve en la tabla 6 de cobertura del sistema financiero, el pais
tiene una cobertura cercana al 26% de los municipios y el 75% de la poblacion del
territorio nacional, contando las entidades mas representativas del primer piso, si
tenemos en cuenta todos los organismos bancarios, esta cobertura llega por
encima del 80% para el caso de la cobertura en municipios y por encima del 95%
para la poblacidén, porcentajes significativo teniendo en cuenta las prioridades del
sector en cobertura en territorios y personas.

Tabla 6. COBERTURA DEL SISTEMA BANCARIO — 2005

Cobertura de Municipios| Cobertura de Poblacién
Rangos de Por Rango por Rangos
Habitantes por
Municipio Con Sin Con Sin
BanAgrario | BanAgrario| BanAgrario | BanAgrario
0 - 10000 49,1% 4,3% 55,2% 5, 4%
10000 - 50000 79,8% 26,8% 84 1% 32 5%,
50000 - 100000 93,2% 71,2% 93,6% 74.,6%,
|Mas de 100000 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
[Total 70,8% 25,2% 92 6%, 73,5%

FUENTE: DANE y Superintendencia Financiera - 2006

Otro aspecto importante es la relacién financiera de la zona y la densidad
poblacional, en efecto, de acuerdo con la informacién y el conocimiento del sector,
la mayor parte de las oficinas de los establecimientos de crédito estaban ubicadas
en zonas de la ciudad clasificadas como de alta disponibilidad de recursos e
ingresos. En contraposicién, en las zonas de mayor densidad poblacional pero de
menos capacidad adquisitiva, que intuye riesgo operativo y financiero la cobertura
de oficinas era minima.

Sin embargo las actuales iniciativas del sector, demuestran que este
comportamiento esta cambiando de forma radical, pues en los centros de mayor
aglomeracion de personas en la ciudad, donde no tiene importancia si es
clasificada como estrato alto, se estan implementando los canales de atencion de
manera oportuna, buscando eliminar las limitantes de servicio y accesibilidad al
servicio.
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Los problemas de acceso a los servicios financieros a través de canales de
atencién no parecen estar relacionados con la ubicacién o la presencia o no de las
entidades financieras en cercania al lugar de la vivienda o el trabajo. En general
por los lugares por los que esta poblaciéon transita siempre hay un banco. El
problema esta en las condiciones de acceso, en los costos y en la mala atencion,
enfocado como cobertura del servicio.

Por otra parte, las entidades financieras mostraron cierta inflexibilidad y
adaptacion al mercado especifico en el disefio de sus oficinas frente al tipo de
clientela atendida, al punto de que se encontré6 que en general los modelos de
atencion, infraestructura y servicios de las oficinas de las zonas rurales no se
diferencian particularmente de las oficinas en las grandes zonas urbanas.

Si bien algunas de las entidades tienen horarios flexibles en funcion de los dias de
mercado, la generalidad es que todas funcionan tiempo completo durante al
menos cinco dias de la semana, teniendo en cuenta que algunas entidades
financieras estan compartiendo local con establecimientos comerciales, o incluso
utilizan locales del municipio para el desarrollo de la actividad financiera. En
cuanto al horario de atencion, las normas de la Superintendencia Bancaria obligan
a que las sucursales 6 agencias abran como minimo 28 horas habiles dentro de
las cuales deben atender al menos 15 horas semanales entre las 8 a.m. y las 6
p.m.

Esta situacion también se refleja en el disefio de los productos activos y pasivos
que por lo general responde mas a las necesidades de los clientes urbanos que de
los rurales. En el caso colombiano la cobertura fisica se ha desarrollado mas en
funcién de la ubicaciéon de sucursales en lugares cuya actividad economica
asegure la rentabilidad de la operacion. La comparacion con la cobertura en
sucursales, cajeros automaticos, y datafonos de otros paises, pareciera indicar
gue el desarrollo de la cobertura y posiblemente de la bancarizacion en el exterior
se ha dado mas basado en la disponibilidad de medios electronicos y mecanismos
gue permiten realizar transacciones, que en la localizacion de sucursales.

A nivel nacional, el andlisis de cantidad de sucursales del sector bancario (ver
tabla 7), el Banco Agrario es el que tiene un mayor numero de sucursales las
cuales estan ubicadas especialmente en las zonas rurales. No obstante las
caracteristicas de la operacion financiera del banco no han contribuido a
garantizar la prestacion de servicios financieros integrales en las zonas rurales

A nivel urbano, la entidad que mostr6 un mayor numero de sucursales
exceptuando Banagrario fue el Bancolombia con casi el 11% de las sucursales
ubicadas en el 75% de los municipios urbanos. De hecho el Bancolombia es la
entidad con mayor cobertura fisica a nivel nacional, dentro de los demas bancos
con presencia importante a nivel urbano se incluyen todos los bancos
anteriormente hipotecarios (Davivienda, AV Villas, Colmena y Colpatria) que en
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conjunto tenian el 35% de las sucursales urbanas con participaciones individuales
que oscilan entre el 4% y el 8%.

Tabla 7. DISTRIBUCION DE LAS SUCURSALES Y MUNICIPIOS DE LOS ESTABLECIMIENTOS DE

CREDITO.
ENTIDAD . RURAL . URBANO . TOTAL
FINANCIERA hﬂunié)ibios No. Muni;bios No. hiuni;bios No.
. ~ | Sucursales ; . | Sucursales . . | Sucursales
Cubierios Cubiertos Cubiertos
Bancolombia 71% 70% 75.4% 10.9% 11.2% 9.9%
Davivienda 1.2% 1.2% 63.1% B.2% 4.9% 6.5%
AV Villas 0.9% 0.8% 61.5% 6.6% 4 5% 5.2%
BVA Banco Ganadero 4.0% 3.6% 66.2% 6.5% 7 7% 5.8%
Banco de Bogota 6.9% 6.3% 75.4% 6.5% 11.0% 6.4%
Bancafé 11.7% 10.7% 66.2% 6.2% 15.0% 7.3%
Conavi 1.2% 1.3% 53.8% 6.0% 4.3% 4.9%
Banco Granahorrar 1.1% 1.0% 60.0% 5.9% 4.6% 4.7%
Colmena 1.5% 1.3% 58.5% 4.6% 4.9% 3.8%
Megabanco 6.4% 5.9% 67.7% 4.5% 10.1% 4.9%
Colpatria 0.1% 0.1% 35.4% 3.9% 2.2% 2.9%
Banco Santander 0.7% 0.6% 52.3% 3.8% 3.8% 3.0%
Caja Social 0.8% 0.7% 55.4% 3. 7% 4.0% 3.0%
Banco de Occidente 0.6% 0.5% 46.2% 3.6% 3.3% 2.9%
Banco Popular 41% 3.8% 66.2% 3.5% 7.8% 3.6%
Banco Agrario 58.8% 54 1% 76.9% 2.1% 59.9% 14.9%
Banco Superior 0.0% 0.0% 16.9% 1.7% 1.0% 1.3%
Sudameris 0.0% 0.0% 13.8% 1.2% 0.8% 0.9%
Otros 1.0% 1.1% 38.5% 10.7% 3.2% B.3%
TOTAL 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

FUENTE: Econometria S.A y Marulanda Consultores — Superintendencia Bancaria y Banagrario. Dic-2001

Los otros bancos importantes a nivel de presencia urbana incluyen al BBVA, el
Banco de Bogota - Megabanco, Banco Santander, el Banco Davivienda, el Banco
de Occidente y el Banco Popular. Esta situacion ha cambiado después del 2005
debido al proceso de ajuste y consolidacion de las entidades del sector financiero
colombiano, que se ha caracterizado por fusiones de importantes entidades
hipotecarias con bancos comerciales.

Por otra parte, el buen ciclo por el cual atraviesa la construccion de centros
comerciales y otras edificaciones distintas a vivienda como oficinas y bodegas
sigue muy fuerte en el sector facilitando el crecimiento en la cobertura.

Los constructores de oficinas, centros comerciales, locales y bodegas han
entendido que la entrega de soluciones de trabajo esta determinada por la
productividad y efectividad de los requerimientos de los establecimientos.
Condiciones como la luminosidad adecuada, un disefio limpio y abierto, la
aplicacion de la inteligencia en las nuevas edificaciones, modernos acabados que
incluyen materiales livianos y de apariencia impecable se agregan a la lista de
valores que percibe en cierta medida quien accede al establecimiento. Otros de
los valores que son agregados a la actividad de la construccion son los
concernientes a la lista de las telecomunicaciones, la tecnologia de hardware y
software, la minimizacion de cables y la sistematizacion de accesos y salidas, esto
favorece el diseiio del model branch (sucursal).
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El mercado de la vivienda sigue atravesando por un buen ciclo, ademas que el de
otras edificaciones como las oficinas no se queda atrds, seguin CAMACOL, los
altimos 12 meses medidos desde julio/2006 la aprobacion de licencias para este
segmento aumento 23,1%, con un area total de 16,3 millones de metros
cuadrados. Se destacan los sectores del comercio con 2 millones de metros
cuadrados, oficinas con 426.000 metros cuadrados e industria con 417.000 metros
cuadrados, lo que muestra sin duda, que comprar finca raiz es el negocio del
futuro préximo.

La asociaciéon Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), manifiesta que los
movimientos en el sector implican ir mas alla de la simple explotacion de las
economias de escala aprovechando las ventajas que ofrece el mercado,
sobretodo en el de construccién y el politico — financiero.

Es asi como el sistema es hoy un tablero de ajedrez en el que los
establecimientos de crédito mas grandes estan preparando el arsenal financiero
que les permita ganar la lucha por quedarse con los espacios, clientes y bancos
gue les genere la sinergia suficiente para alcanzar mayor presencia.

Eficiencia operacional: Otro elemento fundamental en el escenario competitivo
es el nivel de eficiencia de la banca colombiana. La relacion Gastos
Administrativos sobre Activos se redujo de 6,7% en 2000 a 5,8% en 2003. Las
condiciones demuestran que el panorama ha mejorado, pero aun esta lejos de los
niveles que debe alcanzar. Las oficinas bancarias nacionales pueden administrar
tres veces la cantidad de recursos que manejan hoy.

En esta busqueda enfocada a los canales de atencion fisicos, Bancolombia
modificé su formato de oficinas para tener un esquema mas liviano. Asi, 28 de
ellas estan en supermercados, 26 en las instalaciones de los clientes y muchas
tienen apenas cuatro funcionarios. Sin embargo, en eficiencia el Banco de Bogota
esta mejor plantado que Bancolombia. Esta reestructuracion que, con la asesoria
de McKinsey, logra indicadores de eficiencia de clase mundial. Los participes del
proyecto esperan reducir la razon de gastos administrativos a ingresos, que estuvo
en 50% en 1999 y en 46% en junio de 2003, a 42%. En mayo del 2007, los
clientes del Banco de Bogota detectan los primeros resultados de este esfuerzo,
traducidos en modificaciones a los extractos y a los procesos de recaudo y
operacion bancaria.

La situacion del entorno ofrecera las condiciones necesarias. Ambas entidades se
beneficiaran con la baja de costos que generara la fusion de las redes de cajeros
Redeban y Servibanca, que esta en proceso. Otra fuente de eficiencia esta en la
tecnologia. El 78% de las transacciones de Bancolombia se hacen por teléfono,
internet 6 cajeros automaticos. El Banco de Bogotd, por su parte, tramita un millén
de transacciones diarias con plena eficiencia y cada uno de sus 800 cajeros
electrénicos mueve 8.800 operaciones al mes. En un nuevo alcance para las
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operaciones del Banco, la implantacion de un proyecto de CRM (Customer
Relationship Management), mejora los portales de internet y ademas redisefa los
programas para manejar operaciones y credito.

En cuanto a los cajeros electronicos, las entidades estan invirtiendo con miras a
hacerlos mas 4giles, seguros y versatiles. BBVA, por ejemplo, renovo alrededor de
700 cajeros y los dejo listos para que en un futuro puedan recibir efectivo y prestar
asi servicios de doble via. La inversion en la modernizacién de los cajeros es de
$70.000 millones, pero planean invertir $270.000 millones adicionales de aqui a
2010.

Servicio de los canales: La eficiencia de los bancos en Colombia es superior a la
de otros paises latinoamericanos, pero el servicio todavia deja mucho que desear.
La mayoria de usuarios se queja de las largas filas y tramites que tienen que
realizar ante sus entidades financieras. Para demostrar numeéricamente lo que es
el servicio de las entidades bancarias, La calificacién obtenida en la encuesta de
Dinero e Invamer Gallup realizada en el afio 2007 es muy similar a la que
presentan mediciones como el indice de Satisfaccion del Cliente CIV (79,1) y otras
encuestas ya posicionadas en el sector como INDICA (85,1) efectuada desde
hace algunos afios por la consultora Tecnologia y Gestion.

Como comparacion histérica, el sector mantuvo la calidad en su servicio a pesar
del fuerte proceso de consolidacién que tuvo lugar en este periodo, y a la mayor
penetracién de los servicios bancarios, gracias al esfuerzo por bancarizar a los
estratos bajos de la poblacion.

Es claro que el objetivo de la banca es mantener el nivel de servicio en medio de
estos procesos y llegar a mas gente, lo que ha requerido de cuantiosas
inversiones en tecnologia y recursos humanos, asi como de estrategias para la
consecucién y conservacion de clientes. Esto ha dado como resultado un sector
cada vez mas competido. De hecho, segun la encuesta, el nivel de servicio es
similar entre las diferentes entidades financieras.

Probablemente esto se deba a los multiples canales y servicios que ofrecen hoy
las entidades de crédito. Ademas de las oficinas y cajeros automaticos, el cliente
tiene en la actualidad la posibilidad de hacer sus transacciones con mayor
facilidad y comodidad por otros medios electronicos como internet, centros de
atencion telefénica 6 call center, puntos de pago (POS), sistemas automatizados
de pagos (ACH) y corresponsales no bancarios, entre otros.

Este despliegue tecnoldogico ha convertido el servicio al cliente bancario en algo
mas que el buen trato al cliente. Es un concepto mucho mas amplio que incluye
productos innovadores, procesos agiles, plataformas unificadas, facil acceso,
rapida respuesta y soluciones en tiempo real como las que ofrecen los canales
descritos anteriormente.
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Para acelerar la masificacion de los servicios financieros, la banca debe seguir
invirtiendo en tecnologia y fortaleciendo sus canales alternativos. Pero a la par,
debe mejorar la atencidon en las oficinas bancarias, pues estas siguen siendo el
canal preferido para los usuarios, inclusive los de estratos altos, que si bien hacen
uso intensivo de las distintas alternativas electronicas, siguen visitando
regularmente las sucursales bancarias.

El sector cuenta hoy con mas de 4.000 oficinas bancarias y 6.800 cajeros
automaticos, y estd ampliando el niamero de puntos de atencién a través de
alianzas con entidades que tengan atencién al publico, como supermercados. Por
ejemplo, el convenio de Colpatria con Carrefour, les permite a los clientes de la
entidad financiera pagar sus facturas y su tarjeta de crédito en los cajeros de este
establecimiento comercial.

La evolucion que tienen estos puntos de atencidn alternativos se evidencia en la
aparicion de corresponsales no bancarios (CNB), que le permiten al banco
aumentar su infraestructura sin incurrir en grandes costos y a los clientes hacer
una gran cantidad de operaciones sin acudir a las oficinas. Por ejemplo, el
Citibank, que no tenia una extensa red de oficinas, hoy cuenta con alrededor de
3.200 CNB en mas de 400 municipios del pais.

Por otra parte, con el fin de incentivar a los usuarios para que realicen cada vez
mas operaciones en medios electronicos, la banca ha ampliado su portafolio de
productos y servicios en estos canales, y la mayoria de las entidades los ofrece de
modo gratuito. En algunas entidades, hoy se puede abrir una cuenta de ahorros,
domicializar los pagos rutinarios, solicitar extractos y hasta tramitar créditos a
través de internet.

En el Banco Santander, cerca del 20% de los clientes ya reciben sus extractos por
via internet. Pero incluso han surgido nuevos servicios como llamadas o mensajes
a los clientes ante transacciones inusuales evidenciando una actitud mas proactiva
de algunos bancos. Segun la Asobarcaria, mas del 78% de las entidades ofrece
gratis la consulta de saldos por internet y el 61% la audio respuesta.

Estos procesos de fortalecimiento de otros canales, caracterizados por cambio de
plataformas tecnoldgicas y la adopcion de telefonia IP en los call centers, va
acompafnado también de procesos de capacitacion de personal. Davivienda, por
ejemplo, tomd la iniciativa de certificar sus estandares de actuacion en dichos
canales.

Aunque todas estas estrategias parezcan estar encaminadas a limitar la visita de
los usuarios a las oficinas bancarias, lo cierto es que la banca debe actuar
directamente en sus sucursales para agilizar las operaciones que se realizan
actualmente y que en horas pico generan las colas que tanto molestan a los
clientes.
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En este punto, las estrategias van desde horarios adicionales y filas
preferenciales, para prestar una atencion diferencial y que el titular de la cuenta se
sienta mejor atendido, hasta monitoreo constante a través de camaras y la
creacion de oficinas exclusivas para los pagos y recaudos masivos COmo Servicios
publicos e impuestos.

Por ejemplo, entidades como Davivienda y AV Villas estan cambiando fisicamente
sus oficinas y sus modelos de atencion para segmentar sus clientes y darles una
atencion de acuerdo a la relaciéon que tengan con el banco. Ademas, esta ultima
entidad ha abierto siete centros de pago; entretanto, Colpatria ha abierto nueve en
todo el pais.

En cuanto a los cajeros electronicos, las entidades estan invirtiendo con miras a
hacerlos mas 4giles, seguros y versatiles. BBVA, por ejemplo, renovo alrededor de
700 cajeros y los dejo listos para que en un futuro puedan recibir efectivo y prestar
asi servicios de doble via. La inversion en la modernizacién de los cajeros es de
$70.000 millones, pero planean invertir $270.000 millones adicionales de aqui al
2010.

Desde el punto de vista de atencion al usuario, la mayoria de los bancos del sector
en Colombia, son conscientes de que el servicio al cliente no es un area de
reclamos pero obviamente hay que solucionarlos inmediatamente para que el
cliente se sienta bien atendido, queden satisfechas sus necesidades y sienta el
valor agregado de estar con la entidad por lo que esto requiere un gran
conocimiento del cliente.

Como ejemplo, el Banco de Bogota tiene el Sistema de Atencion al Cliente (SAC),
en donde reune de forma organizada y sistematica los diferentes requerimientos
de sus clientes, desde solicitudes hasta reclamaciones, y que permite organizar el
proceso al interior del banco para atender y dar respuesta a los clientes en los
tiempos adecuados.

Es claro que el sector bancario ha hecho importantes y constantes esfuerzos para
mejorar los estandares de servicio, pues la misma competencia lo obliga a buscar
factores diferenciadores en un mercado tan competido como es el financiero. En
entidades como Bancolombia y BBVA, que vivieron procesos de fusion (la primera
con Conavi y Corfinsura, y la segunda con el Banco Ganadero), han unificado y
mejorado los estdndares de actuacion con los clientes internos y externos. En
resumen, se ha desarrollado un modelo corporativo efectivo de atencion al cliente.

El siguiente paso del sector financiero en esta campafa por ampliar los puntos de
contacto para el cliente, es el desarrollo de la banca movil, que permite hacer
transacciones a través del teléfono celular. Entidades como Bancolombia, Citibank
AV villas y BBVA, Santander y Grupo Aval, ya estan trabajando en el tema.
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Aunque todavia hay un nimero importante de entidades que se limitan a mostrar
informacion institucional, se puede decir que Colombia ya estd entrando a la
segunda ola de internet bancario. Las entidades ofrecen o estan a punto de lanzar
servicios con mayor valor agregado, como la programacion de pagos, en el caso
de la banca personal, y herramientas para manejar pagos de ndmina, tesoreria y
consolidacion de cuentas, en la empresarial.

De este modo, el portal no solo es un sitio donde se genera el pago, sino un lugar
donde la persona puede administrar todas sus facturas. Es claro que los portales
estan tratando de evolucionar para convertirse en pequefios proveedores de
"aplicativos" y dar un mayor valor agregado al resolverle al cliente necesidades
mas all4 de la mera transaccion.

Pero el verdadero valor de internet no esta en el ahorro en costos de transaccion o
gran cantidad de servicios o conocimiento de la compaifiia, sino en la posibilidad
gue le da a la entidad de conocer al cliente. Hasta el momento, los bancos se han
concentrado en prestar servicios y en hacer rapidas, seguras y atractivas sus
paginas web. Pero internet les da la posibilidad de estudiar a sus clientes, al
permitirles llevar estadisticas sobre el tipo de transacciones que realizan, la
frecuencia con que recurren a los servicios, el tiempo que se demoran. Las
opciones son infinitas, y bien administradas se convertiran en un factor
diferenciador, que les ayudara a segmentar mercados.

Como conclusién, las entidades estdn buscando constantemente la eficiencia
operacional de sus canales a través de un impecable servicio basado en las
mejores préacticas del mercado y el sector, teniendo en cuenta como una de las
estrategias prioritarias la cobertura de estos canales a todos los mercados
segmentados o0 no segmentados. De esta manera la consecucién del core
Business del banco es enriquecer y satisfacer las necesidades del mercado en
cuanto a la oferta de servicios financieros se refiere.

2.3Aplicaciones del BSC en el entorno empresarial.

Muchas de las aplicaciones de modelos gerenciales han tenido un alto impacto en
los procesos de gestion de las empresas y en especial en los indicadores
financieros que es lo mas representativo para los grupos de interés. Existe una
gran variedad de empresas que demuestran este comportamiento, sin embargo
son diferentes los enfoques que estas les han dado a los modelos que ejecutan
para mejorar sus actividades. En esta parte, las incursiones del modelo BSC,
demuestran las diferentes formas y resultados que han tenido en muchas
empresas de diferentes sectores de la economia y en diferentes regiones del
globo. A continuacion se muestran ejemplos empresariales que demuestran la
eficiencia del BSC como modelo de gestion:

32



Caso AGRECOM: Agrecom, empresa del sector de la construccion considera que
la implementacién del modelo es util dado que el factor cliente es tenido en
cuenta para la toma de decisiones, esto llevo a que sus indicadores tuvieran una
eficiencia alta con respecto a este factor gerencial. Todas las propuestas de valor
que se determinaban en relacion al desarrollo comercial de la compaifia tuvieron
un vuelco de 360° debido a que la distribuidora de cementos — grupo caribe,
empezd a generar mejoras organizacionales, en este estudio, la matriz de
priorizacion les sirvié para ver el mapa de valor de su organizacion administrativa y
operativa, ademas de cuales son los objetivos que generan mayor impacto en las
decisiones.

Caso BANCO POPULAR: El banco popular busc6 que todo su personal estuviera
alineado y comprometido con las metas comerciales y administrativas. Partiendo
de esta premisa, iniciaron el proceso de compactar y amarrar los objetivos con las
actividades comerciales. El impacto que tuvo el desarrollo del modelo fue
considerable no solo desde el punto de vista del valor financiero adquirido, sino de
la importancia de sus clientes en la relacion de atencion en canales, productos y
servicios, ademas de un compromiso social que permite la participacion de todos
los agentes involucrados.

Caso ETICOS SERRANO & GOMEZ LTDA: Mirando el caso de ETICOS
SERRANO & GOMEZ LTDA., La idea de reforzar todos sus procesos a través del
BSC, condujo estratégicamente a que la vision fuera compartida. Todo el personal
tanto administrativo como operativo obtuvo un horizonte claro hasta la fecha.
Respecto de la metodologia para construir LA VISION de la compafia, se
considera el facil manejo y vinculacion con el esquema de perspectivas, el cual
beneficio a esta orientacion de la vision y no solo a la visibn como parte
estratégica, sino que ademas condujo a la mejora de procesos como parte tactica
y al los de comunicacion y aprendizaje de las decisiones compartidas como
operativa.

Caso BANCO AMERICANO Y BANK OF TOKIO — MITSHIBISHI PARA LAS
AMERICAS Y UNIBANCO: La aplicacion de este modelo le ha permitido a estos
bancos obtener despliegues efectivos de sus procesos misionales y a través de
inductores impulsadores de valor. Los procesos estratégicos y su direccionamiento
global, al igual que los procesos de apoyo, ayudan a los actores involucrados a
analizar el desempefio de los procesos. También le permitié a todos los Bancos
conceptualizar y ejecutar las iniciativas de sus ejes estratégicos, la gestion de sus
clientes y el mercado, la excelencia operacional, el capital intelectual y la
rentabilidad, la tecnologia y por ultimo la orientacién de los resultados. Mediante
planes tacticos, apunté a las estrategias, iniciativas y proyectos en pro del logro de
la meta institucional.
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Dentro de las repercusiones que tiene este modelo en el campo de la
administracion, de la calidad, de la eficiencia de procesos y de la rentabilidad
financiera, se concluye que para que toda organizacion pueda gestionar recursos
propios de manera éptima requiere de un modelo que integre todos y cada uno de
sus unidades de negocio, areas y staff’'s debido a que el éxito de estos modelos
depende del modo y el compromiso y no de manera prioritaria de la planeacién,
ademas esta tiene que ser efectiva para que los elementos estratégicos de la
organizaciéon tengan importancia, trabajo y resultados.

2.4Aplicaciones de BPM de canales de distribucion en el entorno
empresarial.

A través del desarrollo empresarial, el benchmarking corporativo toma fuerza a
medida que los campeones en canales de distribucidén se posicionan y los nuevos
guedan rezagados. En economias donde los “commodities” y las viejas técnicas
administrativas abundan, los elementos diferenciadores que pueda recibir o
percibir el cliente se hacen como la materia de mayor relevancia en los momentos
de elegir entre una marca y otra.

La importancia de la diferenciacion basada en productos como origen principal de
la ventaja competitiva es atribuida a los factores de globalizacion de la
competencia y a la importancia de la diferenciacion basada en productos. El
primero, se refiere a que las separaciones geograficas y fisicas han desaparecido
en el ambito empresarial, las barreras en el flujo de la informacién han disminuido
y también que la competencia ha crecido en grandes proporciones. el segundo
factor esta atribuido a la evolucion acelerada de la tecnologia, en donde los ciclos
del producto cada vez son mas pequefios debido a que los canales de distribucién
buscan una extension en su enfoque de dominio, que es inevitablemente, la
permanencia en el mercado.

En el a&mbito de los servicios financieros todo producto que es lanzado como
nuevo, se copiara casi instantdneamente. Lo mismo pasa con los canales de
distribucion. La teoria demuestra que al momento en que surgen productos y
servicios, los antiguos se alteran, dandole espacio a los que remplazaran a
productos que no llevan este ritmo de novedad y permanencia a los que lo
mantengan. Un ejemplo de esto es el NATWEST BANK, banco ingles que lanz6
240 productos nuevos o mejoras a productos existentes. El caso del FIFTH THRID
BANK de Cincinnati es similar, lo que realmente valora el comité ejecutivo
comercial de este banco es en el como y donde se entregan diariamente estos
productos, por lo que la batalla no esta en la renovacién o inyeccion de nuevos
productos , dado que la competencia tarde que temprano los tendra en el
mercado, la atencion se centra en tres pilares que son: los clientes tengan acceso
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en el momento que lo quieran, lo mas cerca posible y la forma en que es
entregado el producto financiero al cliente.

Las fuentes de poder creciente de los canales para este tipo de empresas del
sector financiero estan identificadas como: Servicio de compra y seleccién,
servicio de posventa, comodidad y variedad, etiquetas privadas y marcas del
canal, formatos de bajo costo, disponibilidad, consolidacion del poder de compra,
avances tecnoldgicos, pagos sin papel, cédigos de barras, sistemas de bajo costo
para el manejo de cliente y marketing a través de bases de datos, servicios
telefénicos, acceso automatico al ID del que llama, Internet entre otros.

Para determinar la importancia que requiere un canal de distribucién y que es lo
que realmente valora el usuario o cliente final, la idea de mostrar casos que
verdaderamente han llevado a identificar estrategias clave para un canal de
distribucion “PERFECTQO?” es la tarea que continua en este estudio.

Caso LEVI STRAUSS: EIl producto ha mantenido sus caracteristicas durante
bastante tiempo, lo que realmente preocupo a los colaboradores de LEVI fue la
forma de administracion y percepcion de los canales frente a la venta de los
productos. La satisfaccion fisica del producto aunque es importante, es
segundaria. Entonces la filosofia esta orientada al canal-la experiencia
psicologica-es la clave. Esto refiere a que la satisfaccion no solo esta basada a las
caracteristicas del producto, sino que también se necesita cubrir las necesidades
fisiolégicas y psicologicas, de donde lo importante pasa a ser efimero y lo
intangible pasa a ser valorado.

Otras filosofias de gestion de canales es que la mayor interaccion brinda al publico
la oportunidad de participar mas, por lo que un producto se mantiene fresco y
novedoso cuando se brinda variedad de experiencias con el mismo. El
conocimiento mas profundo de los clientes, aumenta la presién en la
diferenciacion ajena al producto mismo. Lo que cuenta en los nuevos mercados no
es el articulo en esencia, sino que ademas contemple el como, cuando y donde se
le entrega el cliente dicho producto.

Caso WAL MART: en el marketing masivo es reconocido que los consumidores
desean comprar a precios moderados, marcas reconocidas y buen servicio. Por
ello trabaj6 la cadena en asociaciones con empresas como PROCTER & GAMBLE
para la venta directa, almacenamiento y gestion de inventarios. El resultado ha
sido un crecimiento enorme y rentable en el mercado masivo de mercancias que
tradicionalmente han tenido margenes bajos.

Caso PROVIDIAN BANCORP: En servicios financieros ha formado una cartera de
créditos superior a los $5 billones en escasos diez afios, gracias a que
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comprende a sus clientes en aspectos que no se habian considerado antes y les
da exactamente lo que desean. Ofrece crédito al consumidor de uno en uno, de tal
modo que cada cual tiene su propio interés personalizado y sus propias
condiciones de amortizacion. El banco responde pero a la vez es proactivo debido
a que ha dado nueva forma a la comercializacion y a la marca en el ambito de los
servicios financieros.

Caso CHASE MANHATTAN BANK y WAL- MART: En 1996 las dos empresas
revelaron la mastercard patrocinada. Esta trajo un millén de clientes para cuentas
en el primer afio, reduce los costos de tramitacion de tarjetas y el fortalecimiento
de la marca, fue una oferta mas de valor para los clientes.

Caso REUTERS: La logistica mas alla de transporte la entrega y el servicio, ha
estructurado los negocios entorno a la administracion eficiente de la cadena de
valor. Un ejemplo que vislumbra la importancia de ejecutar esta funcion es
REUTERS, multinacional de telecomunicaciones e informacion financiera, que
desarrollo el primer sistema de transacciones electrénicos en los afios setenta,
este servicio, que en realidad estaba enfocado al acceso de informacion financiera
en linea, le dio a Reuters un posicionamiento y ventaja competitiva en su mercado
y en el mercado nuevo que pudiera surgir en su momento. La base de este
desarrollo era sustituir los productos que generaban todo el dinero y los productos
basicos de entrega de datos, con esto se llego a una operacion sistematizada,
cortay segura.

Caso BANK OF AMERICA: En el proceso de gestion de los canales la secuencia
gue presenta esta evidencia da primero, en comprender los segmentos y las
necesidades de los clientes en materia de compra y propiedad o uso. BANK OF
AMERICA analiza los habitos de gastos y las respuestas a ofertas promocionales
anteriores de sus 75 millones de clientes para determinar si vale la pena continuar
con sus esfuerzos de comercializacion, ademas de determinar que ofertas
especificas seran seleccionadas y en que momento se deben entregar al
individuo. Dentro del mismo banco, los gerentes tienen acceso al banco de datos
de los clientes. Empleando el perfil de las conductas de clientes individuales, los
gerentes pueden identificar aquellos productos que el cliente probablemente
deseara y ofrecerlos de una vez, antes de que el cliente salga del banco.

Como conclusién de esta investigacion, no se debe olvidar que los canales son un
medio para individualizar el servicio masivo. Muchas de las empresas han optado
por enfocarse en diferenciar el paquete con que cuentan respecto a los productos,
servicios, infraestructura, recurso humano y demas, con e, fin de desarrollar
nuevos canales de distribucion que permita una mayor interaccion entre el cliente,
el producto, la empresa y que ademas la administracion de estos canales de
distribucion pase a ser de excelente desempenio.
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3. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA METODOLOGIA BSC — HOSHIN Y
OTROS EJES TEMATICOS.

3.1 CONCEPTOS GENERALES DE LA METODOLOGIA BSC

A principio de la década de los 90, Robert Kaplan y David Norton lanzaron su
concepto de Balanced Scorecard, concepto que se podria traducir algo asi como
la Libreta de Calificaciones Balanceada. El Balanced Scorecard como indicador de
gestion fue desarrollado como una herramienta para medir el desempeiio de las
organizaciones dentro de un marco conceptual que incluye la perspectiva del
cliente, la perspectiva financiera, la perspectiva de innovacion y aprendizaje y la
perspectiva interna del negocio (Kaplan y Norton, 1992).

Balanced Scorecard es un sistema de medida del rendimiento, derivado de la
vision y la estrategia, que refleja los aspectos mas importantes del negocio o
también traducido como un MODELO DE GESTION que permite gerenciar la
implementacion de un Plan Estratégico u Objetivos y trasladarlos a la accion.

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) soporta la planificacion estratégica ya
gue alinea las acciones de todos los miembros de la organizacion con los objetivos
y facilita la consecucion de la estrategia.

ENFOQUE Y PERSPECTIVAS DEL BSC

Los sistemas tradicionales de medida, centrados Unicamente en elementos
financieros, han sido desplazados. Kaplan & Norton introdujeron cuatro diferentes
perspectivas para evaluar la actividad de una compafiia:

1.

2. Perspectiva del Cliente

3. Perspectiva de Procesos

4.

a) Disefio del Cuadro de Mando Integral

Este proceso se desarrolla inicialmente con un analisis de la situacion actual de la
vision y la mision, esto con el fin de definir las estrategias que se van a ejecutar.
Luego, se hace una descomposicién en objetivos que terminan siendo los

estratégicos para dar inicio al CMI mediante el mapa estratégico. Se construyen
los indicadores, se disefian las iniciativas y se resume todo esto en un compendio
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de gestion a la compafiia. Este resumen se ilustra en la figura 6. Disefio de un

0
=
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b) Capacitacién estratégicay comunicacion

Uno de los objetivos el BSC, es facilitar la comprension de las estrategias de la
compaiiia, mediante la comunicacion y la capacitacién, por lo que una herramienta
debe poder mantener la documentacién de las definiciones de objetivos, medidas,
metas e iniciativas alineadas con las estrategias.

c) Explotacion del negocio

Las iniciativas o programas de accion, son finalmente la aplicacion concreta para
poder cumplir con las metas planteadas, y por lo tanto con los objetivos
estratégicos. Por lo tanto, una herramienta que quiera cumplir con los estandares
del BSC, debe permitir relacionar explicitamente las iniciativas con los objetivos
estratégicos.

El Balanced Scorecard como sistema de gestion estratégica

Apoyandose en las mediciones de las cuatro perspectivas para llevar a cabo los
cuatro procesos de gestion decisivos en la organizacion. Encontramos que debe:

Clarificar y traducir la visiéon y la estrategia

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos
Planificacién y establecimiento de objetivos

Feedback y formacidn estratégica

Traduccidon de la Vision: El primer proceso, definido como “TRADUCCION DE
LA VISION?” facilita a todos los gerentes la obtencion de un consenso general de la
empresa en relacion a la visibn corporativa y la estrategia. Para que los
colaboradores de una organizacion actien en consecuencia, estas
manifestaciones deben ser expresadas como un conjunto integrado de objetivos y
medidas, y consensuados por todos los ejecutivos deben describir la ruta hacia el
éxito de largo plazo.
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Comunicacion y conexion: ElI segundo proceso, “COMUNICACION Y
CONEXION” permite a los gerentes comunicar la estrategia en todas direcciones y
relacionar la misma con objetivos tanto departamentales como individuales.

El BSC permite a los gerentes asegurarse que todos los niveles de la organizacion
entiendan la estrategia de largo plazo y por ende los objetivos departamentales
como individuales estén alineados a la misma.

Planificacion del Negocio: El tercer proceso, “PLANIFICACION DEL NEGOCIO”
permite a las empresas la integracion de los negocios con sus correspondientes
planes financieros.

Cuando los gerentes utilizan los indicadores y definiciones del BSC como una
herramienta para asignar recursos y establecer prioridades, pueden hacer foco,
emprender y coordinar las mejores iniciativas dirigidas a la consecucion de los
objetivos estratégicos de largo plazo.

Retroalimentacion y Aprendizaje: El cuarto proceso, “RETROALIMENTACION Y
APRENDIZAJE”, le otorga a las empresas la capacidad para ejercer lo que se
denomina aprendizaje estratégico.

Con el BSC en el centro del sistema gerencial, una compafia puede monitorear
los resultados de corto plazo desde las tres perspectivas adicionales (clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento) y evaluar la estrategia a la luz de
los resultados recientes.

El BSC por consiguiente permite a las empresas modificar las estrategias
reflejando de esta forma un aprendizaje en tiempo real.

Actividades del apoyo al BSC

El BSC da a conocer las intenciones de la compafia, tanto para con los
accionistas como para con los clientes; pero para alinear los rendimientos
individuales de los empleados con la estrategia corporativa, esta herramienta se
apoya en tres actividades:

Comunicacién y educacion: Para implementar cualquier estrategia se comienza
con educar a aquellos que deberan ejecutarla. EI BSC se basa en una amplia
comunicacién y difusion de la misma a través de un programa dirigido a todos los
empleados, que contenga la descripcion de la estrategia como asi también los
objetivos criticos a ser alcanzados.

El alcanzar objetivos financieros de corto plazo no resulta ser una medida

satisfactoria, cuando otros indicadores pueden mostrar que la estrategia a largo
plazo no fue todavia implementada.
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Fijacion de objetivos: La preocupacion se da principalmente por los objetivos
organizacionales, sin embargo no es medida suficiente para cambiar el
comportamiento de muchos individuos. De alguna manera, los objetivos
estratégicos y medidas de alto nivel deberan ser traducidos en objetivos y medidas
para unidades operativas e individuos.

Conexion de recompensas: El relacionar las compensaciones de los empleados
con el BSC ha contribuido a alinear los desempefios individuales con la estrategia
organizacional. Quienes utilizan el BSC seleccionan las medidas de progreso
considerando para ello las cuatro perspectivas presentadas y fijando objetivos
para cada una de ellas. Luego determinan qué acciones los guiaran hacia los
objetivos y establecen a continuacion los “hitos” de corto plazo. Estos ultimos
actuaran como los indicadores de progreso a través de los diferentes pasos
estratégicos que se hubieran seleccionado.

3.2 COYUNTURA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO DE GESTION HOSHIN
KANRI CON EL BSC.

La metodologia BSC puede ser traducida como la libreta de -calificaciones
balanceada para alcanzar los objetivos. Mientras que la metodologia HK puede
ser traducida como el despliegue de medios para alcanzar los objetivos.

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision, a través de la canalizacion de las energias y las
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. La disciplina permite tanto guiar el
desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro. Es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
jefatura.

Entretanto la direccion Hoshin es una herramienta que integra consistentemente
las actividades de todas las personas de la organizacion de modo que puedan
lograrse metas clave y reaccionar rapidamente ante cambios en el entorno
nacional. Esta disciplina parte de la idea que en toda empresa se enfrentan
fuerzas que se orientan en diferentes direcciones, surgiendo entonces el desafio
de reorientar la organizacion hacia un mismo objetivo.

Los principales objetivos de la integracion de las metodologias son: Integrar a todo
el personal de una organizacion hacia los objetivos estratégicos, en el caso del HK
los integra a los objetivos clave. Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de
mejora, en funcion de los objetivos clave coordinando todos los esfuerzos y
recursos, ademas de comunicar la integracion. También se debe realinear
eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios de entorno para
lograr un mejoramiento continuo.
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El Balanced scorecard al igual que el Hoshin Kanri integrados se soportan
sobre pilares basicos que permiten organizar, dirigir y controlar la totalidad de las
actividades de planeacion, operacion y control de la organizacion. Dentro de los
pilares integrales se encuentran:

Capacidad y competencia de cada una de las personas, Incorporando los
indicadores de las valor y reflejar la contribucion de las personas al cumplimiento
de objetivos individuales y colectivos.

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Los Indicadores,
iniciativas de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el
alineamiento con la visién, todos estos elementos estratégicos requieren de
participacion de todos los niveles y departamentos para el desarrollo y despliegue
de los objetivos y medios para conseguirlo.

Los procesos de Operaciones desarrollados a través de los analisis de calidad y
reingenieria analizados con los indicadores que sean relativos a ingresos, calidad,
tiempos o flexibilidad de los procesos.

La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad del BSC con el Hoshin Kanri basa su funcionamiento en un
sistema de informacién conjunto de documentos y herramientas. El objetivo es
implementar la efectividad del plan y mejorar sus resultados.

La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo
en el menor namero posible le permite a las perspectivas relacionarlos
directamente con los resultados.

Esta sinergia permite un mayor compromiso de los actores del proyecto a
emprender compartiendo todas y cada una de las metodologias que mejoren los
resultados de la organizacion a través de elementos estratégicos oportunos,
definidos y llevados a la accion.

3.3 SOPORTE SIX SIGMA A LA HERRAMIENTA DE GESTION
ADMINISTRATIVA.

El ambiente de los negocios globales ha cambiado a lo largo de la ultima década.
Cambios drasticos ha tenido muchas empresas por la implementacion de la 1ISO
9000, por los sistemas de gerenciamiento de la calidad y la metodologia seis 0 six
sigma. SIX SIGMA es una metodologia y una disciplina que se acerca al
mejoramiento de los resultados de la organizacion a través de la mejora de la
capacidad de sus procesos.
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Esta metodologia ofrece un control a las funciones que sean improvisadas, a los
sistemas de manejo de procesos que sean criticos y tengan dramaticos resultados
ademas a nuevos grupos de liderazgo que en defecto, perciban mediante los
indicadores altas expectativas o una reduccion de oportunidades.

Por lo tanto como medida de calidad y programa de mejoramiento se centra en un
proceso hasta el punto 6sigma, reduciendo la variacion de procesos ineficientes y
las capacidades de mejoramiento, aumenta la estabilidad y disefia sistemas para
apoyar la meta six sigma. El proceso Six Sigma se caracteriza por 5 etapas bien
definidas:

« Definir el problema o el defecto.

e Medir y recopilar datos.

e Analizar datos identificando las fallas y el control de los procesos y la
informacion.

e Mejorar recomendando, decidiendo y poniendo en ejecucion las mejoras.

o Controlar permitiendo crear los controles, sostener las estrategias y
ampliar las mejoras.

Validacién del six - sigma a través del BSC: Como vinculo entre los modelos
BSC y six sigma, los procesos de validacion vitales identificados son los
siguientes:

1. Cambio en la improvisacion del funcionamiento de los proceso. Se refiere a
la estandarizacién y ordenamiento de todos los procesos con los recursos y
agentes involucrados.

2. Recomendaciones para el empleado y/o el interesado en la toma de la
decision, facilita mediante resultados cuantitativos la toma de decisiones.

3. Satisfaccion del cliente, es uno de los principios de la herramienta de la
calidad.

4. Suministros a tiempo, con calidad y minimo riesgo.

Adaptando y monitoreando el funcionamiento six sigma usando BSC a
pequefos negocios: Six sigma se convierte en un modelo de control a través de
modelos estadisticos que ofrecen las garantias minimas necesarias para obtener
daos para uso decisorio comercial. Dentro de las herramientas que ofrecen este
control encontramos:

- Reportes peridédicos anuales., para su control, rapido acceso a
informacion y toma de decisiones.

- Comunicacion con la comunidad. Para la fluidez de informacion,
reportes y decisiones acerca de cambios en el negocio.

- Gestion de funciones, delegacion de responsabilidades como
principio la cooperacion colectiva.

- 42 -



- Funciones de liderazgo y funciones de personal.

Herramientas para SIX - SIGMA y mejora continua

Las herramientas analiticas se han utilizado durante muchos afios en programas
tradicionales de para mejorar la calidad. Lo que hace que la aplicaciéon en Six
sigma sea Unica es la integracién de herramientas es la conversion de un sistema
administrativo que opera a nivel de toda una operacion.

Visto desde el sistema integrado de gestion, Six sigma le permite al modelo
integrado BSC HK tener un soporte estadistico de los procesos de consolidacion,
manejo y seguridad de la informacién, eliminando o minimizando la incertidumbre
al momento de tomar decisiones. El paquete suministrado por el centro de
informacion financiera es un cubo robusto y a veces complejo, que en la mayoria
de los casos muestra cifras aisladas y sin un tratamiento estadistico. El apoyo que
ofrece esta metodologia en el aplicativo es el compendio estadistico, construccion
de indicadores, interpretacion y control de resultados, y una nueva forma de ver la
informacion por la jefatura de canales de distribucion.

34 GENERALIDADES DE CANALES DE DISTRIBUCION

Se considera a la distribucién comercial en el contexto de la estrategia empresarial
y la direccion de marketing, que marcan las directrices a seguir a la hora de la
toma de decisiones. El papel que juega la distribucion comercial en la economia
es ciertamente relevante porque su propio desarrollo contribuye a una mayor
agilidad y eficacia en el funcionamiento de los agentes econdmicos y sociales.

El canal de distribucion es el conducto que hace posible la distribucion de los
bienes y servicios. Salvo en caso particular directo, la composicion incluye
distribuidores e intermediarios comerciales que se justifican porque aportan valor
al producto que llega al mercado, consiguiendo una tarea que llega de manera
mas eficiente y mas eficaz.

FUNCIONES DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Los canales de distribucidon se desenvuelven dentro de unas funciones basicas
gue se encuentran definidas de la siguiente manera:

Beneficio del lugar: Se refiere al hecho de llevar un producto cerca del
consumidor para que éste no tenga que recorrer grandes distancias para obtenerlo
y satisfacer asi una necesidad.

Beneficio de tiempo: Es consecuencia del anterior ya que, si no existe el
beneficio de lugar, tampoco éste puede darse. Consiste en llevar un producto al
consumidor en el momento mas adecuado.
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DISENO DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION. Los diferentes tipos de canales
de distribucion corresponden a las condiciones de cada empresa, sin que
constituyan un canal a la medida de la empresa que empieza a operar. Por esta
razon el disefio del canal es un problema periédico para las empresas
establecidas y una gran dificultad para los nuevos productores para el disefio
eficaz de los canales.

Se deben determinar los objetivos y las limitaciones de los canales de distribucién.
Se determinan los mercados que seran la meta del esfuerzo mercadolégico de la
empresa. Esto debe hacerse antes del disefio del canal, ya que constituye la
determinacion de objetivos generales de productos y mercados por parte de la
empresa.

CLASIFICACION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION
Existen dos tipos de canales:

1 Canales para productos de consumo
1 Canales para productos industriales.

Los canales para productos de consumo se dividen a su vez en cuatro tipos que
se consideran los méas usuales:

Productores-consumidores
Productores-minoristas-consumidores
Productores-mayoristas-minoristas o detallistas-consumidores
Productores-intermediarios-mayoristas-minoristas-consumidores

Los productos industriales tienen una distribucion diferente de la de los productos
de consumo y emplean cuatro canales que son:

1 Productores-usuarios industriales

1 Productores-distribuidores industriales-consumidores industriales

1 Productores-agentes-distribuidores industriales-usuarios industriales

| Productores-agentes-usuarios industriales

INTEGRACION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION. Los productores y los
intermediarios actdan conjuntamente para obtener beneficios mutuos. En
ocasiones los canales se organizan mediante acuerdos; hay otros que se
organizan y controlan por iniciativa de un solo director que puede ser un agente,
un fabricante, un mayorista o un minorista. Este director puede establecer politicas
para el mismo y coordinar la creacion de la mezcla de la mercadotecnia.

Los eslabones del canal pueden combinarse en forma horizontal y vertical bajo la
administracion de un lider de canal. La integracidbn puede estabilizar los
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suministros, reducir costos y aumentar tanto la rentabilidad como la eficiencia del
canal, con la coordinacion de los miembros del canal.

Aln cuando la distribucion directa es aplicada por varias empresas que
comercializan productos y servicios industriales y algunas que elaboran productos
de consumo, muchos fabricantes emplean cadenas de distribucion mas extensas.
Un productor puede usar un canal de distribucién porque no dispone de recursos
financieros o de la capacidad necesaria para comercializar directamente su
producto con los usuarios finales, o porque el uso de intermediarios del canal es
mas eficaz que el contacto directo con el fabricante.

En caso que la distribucion se realice mediante intermediarios de mercadotecnia,
sera preciso disefiar el canal, seleccionar a sus miembros y administrarlo en un
Sistema Vertical de Mercadeo. Es necesario mantener relaciones similares entre
las organizaciones en los canales convencionales que se forman a veces por
convenios operativos de sus integrantes. Si bien estas actividades ayudan a
formar canales, no son necesariamente el resultado de los esfuerzos de algun
miembro en particular por disefiar cabalmente un canal de distribucion; sin
embargo, todos los participantes de este deben tomar algun tipo de decisiones de
disefio.

En todo caso de disefio de canales, las decisiones siempre dejan un resquicio por
el que se cuelan las dudas, ya han de enfrentarse problemas de orden practico
mas que teorico, frente al cual la clave es actuar y no el conocer teéricamente, el
hacer y no la reflexion, lo cual implica que el conocimiento para ello proviene no de
una teoria especifica, sino que proviene de una comprension concreta de la
realidad que se desea transformar.

la Internet también esta cambiando la forma en que los fabricantes se relacionan
con los consumidores. Antes de la era Internet, les confiaban las ventas a los
intermediarios: comercios minoristas, agentes de venta y distribuidores. Ahora, los
productores estan descubriendo que pueden eliminar al intermediario, y manejarse
directamente con los consumidores.

No obstante, la posibilidad de aproximacion a este proceso desde la perspectiva
que ofrece Kotler, segun el cual "el disefio de un sistema de canales requiere del
andlisis de las necesidades del cliente, el establecimiento de los objetivos del
canal, la identificacion de las alternativas de los canales principales y la evaluacién
de éstas". Esto se refiere a que para llegar a la consecucion de los canales es
necesario desarrollar un diagnostico del mercado, establecer los objetivos del
canal, analizar y evaluar alternativas de canales, seleccionar, implementar la red y
controlarla.
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4. PRESENTACION DEL BANCO DE BOGOTA.

4.1SITUACION ACTUAL DEL BANCO DE BOGOTA

En la actualidad, Banco de Bogota cubre gran parte del territorio nacional, gracias
a las mas de 300 oficinas, 5 centros de servicios corporativos, 1 centro de
atencién bancaria, 24 cajas remotas, 16 Centros de Pago y 3 Kioscos, ubicados
en mas de 150 municipios del pais.

Adicionalmente, El banco, tiene en estos momentos presencia en mas de 190
municipios del pais tanto en medios de infraestructura como medios electronicos,
ofreciendo productos y servicios generales de captacidon y colocacion para lo cual
dispone de un completo portafolio de productos y servicios electronicos y de un
dinamico portal www.bancodebogota.com, que le permite ofrecer sus servicios las
24 horas del dia, todos los dias del afio, desde cualquier lugar del mundo a todos
los clientes.

Ademas, Banco de Bogota desarrolla operaciones internacionales a través de los
convenios que tiene con los bancos corresponsales en todo el mundo y a sus
filiales y agencias en el exterior — Panam@, Nassau, Miami y Nueva York.

El centro de operaciones del Banco De Bogota se encuentra ubicado en la calle
36# 7 — 47 a un costado del parque nacional. En el edificio, se manejan gran parte
de los procesos del banco y la totalidad de la informacion y las decisiones que se
manejan para cualquier canal, ademas del andlisis ya sea la incorporacion de
nuevos productos, nuevos canales en zonas geograficas, busqueda de clientes
corporativos y hasta fusiones he incorporaciones empresariales.

Las topologias de canales con que cuenta el Banco para servicio de sus clientes
ofrecen desde servicios de recaudos hasta portafolios integrales de venta de
productos, en tanto que la automatizacién como eje de la nueva cobertura, se ha
vuelto indispensable para mejorar radicalmente el servicio ofrecido por los clientes.
La red de canales es la referenciada a continuacion:

Medios electronicos como cajeros electronicos, agilizadotes, cajas remotas,
Internet, telefonia movil y CNB,; Centros de pago; Oficinas clasificadas
dependiendo del tipo de segmento de cliente o de la zona del canal.

Los clientes también son considerados de manera diferente de acuerdo a criterios

definidos por el Banco De Bogota. Encontramos dos bancas la de empresas y la
de personas, de ella surgen los segmentos CEO, PYME y MICRO para la primera
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y PREFERENTE, MASIVO y LOW INCOME para la segunda banca. Para cada
uno de ellos el servicio y los productos ofrecidos son de tratamiento diferente.

Cada canal pertenece a una zona, region, definidos por la gerencia, ademas les
son asignados segmentos de clientes donde tienen los responsables del canal que
cumplir con las metas asignadas para su permanencia.

4.2. RESENA HISTORICA

El Banco de Bogota inicié sus labores el 15 de noviembre de 1870 como primera
institucién financiera creada en el pais, con un capital de $500.000 y con la
facultad de emitir billetes. El Banco es el pionero en algunos productos bancarios
como son las Cuentas de Ahorro, las cuales ofreci6 al publico por primera vez en
1923.

El Banco se fortalece y extiende su ambito geografico, gracias a la fusién con
otros bancos regionales, que hasta 1928 fueron: Banco del Huila, Banco Social del
Tolima, Banco del Cauca, Banco Santander, Banco Republicano, Banco de
Pamplona, Banco Central, Nuevo Banco de Boyaca y el Banco de Pereira.

En 1938 el Banco de Bogota funda los Almacenes Generales de Depdsito S.A.,
ALMAVIVA, compafiia precursora en este tipo de negocios en el pais. En 1945, el
Banco cumpli6 sus primeros 75 aflos de existencia, aumentando su capital
mediante la emision de 153.000 acciones. Para 1947 la institucion poseia 105
sucursales.

En 1959, se inaugura la nueva sede de la Direccion General y simultaneamente el
Banco incorpora una mas de sus compafias filiales, la Corporacion Financiera
Colombiana, a través de la cual inici0 sus inversiones en empresas del sector real
de mediano y gran tamafio. En 1967, contando con 214 oficinas en el pais,
establecio una oficina en Panama, siendo asi el primer banco colombiano en tener
operaciones en el exterior. Esta oficina en 1970 fue convertida en filial.

En abril de 1968 se realiza la fusiébn del Banco de Bogota con el Banco de los
Andes. En 1969 el Banco organiza en Colombia el sistema de Tarjeta de Crédito
CREDIBANCO, como concesion del Bank of América. El 15 de noviembre de 1970
el Banco se consagra como pionero de la banca colombiana, al cumplir 100 afios
de existencia.

En 1971, debido a la creciente demanda de tarjeta de crédito, el Banco de Bogota
en asocio con otros bancos crea ASCREDIBANCO, organismo que agrupa las
entidades adscritas al sistema Credibanco de Tarjetas de Crédito.

En 1974 el Banco de Bogota establecié una oficina en Nueva York, operacién que
fue complementada en 1977 con la creacion del Banco de Bogota Trust Company,
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el cual mas adelante fue llamado First Bank of the Americas. Para 1976 se funda
la Corporacién Financiera de Desarrollo Industrial Agrario, INDUFINANCIERA,
como otra filial del Banco.

En 1977 la Junta Directiva del Banco aprueba su participacion como accionista del
Banco Latinoamericano de Exportacion BLADEX, con sede en la ciudad de
Panama. En 1978 fue incorporado el Banco de Bogota NASSAU LIMITED de las
islas Bahamas, como subsidiario del Banco de Bogota Panama S.A, y en 1980, se
crea en Miami, el Banco de Bogota INTERNATIONAL CORPORATION.

En 1984, se implanta una nueva imagen institucional, proyectando valores de
profesionalismo, eficiencia, solidez, dinamismo y prestigio. En 1987 el Banco de
Bogota entra a formar parte del grupo de empresas de la propiedad de la
Organizacion Luis Carlos Sarmiento Angulo, consolidando su desarrollo vy
proyeccion dentro del sistema financiero.

En 1990, a la luz de la reforma financiera (Ley 45 de 1990), el Banco de Bogota
establecio en 1992 nuevas filiales en Colombia como son: Fiduciaria Bogot4,
Leasing Porvenir y Fondo de Pensiones y Cesantias Porvenir.

En 1992 adquirio el 76% del Banco del Comercio y posteriormente se fusiond con
el mismo, incorporando asi con este proceso entraron nuevas filiales a su grupo: la
Compaiiia de Bolsa del Comercio (actualmente Valores Bogota S.A.) y el Banco
del Comercio Panama. Este Ultimo méas adelante se convertiria en Leasing
Porvenir Panama.

En 1997 el Banco de Bogota vendio el 100% de la inversion que poseia en el First
Bank of the Americas al Comercial Bank of New York. A finales de 1998 el Banco
de Bogota compro el 24.95% de las acciones en circulacion en la Corporacion
Financiera de los Andes (CORFIANDES) y la Corporacién Financiera Colombiana
adquirié el 98.98% de la corporacion Financiera Santander (CORFISANTANDER);
posteriormente en febrero la Corporacion Financiera Colombiana se fusioné
respectivamente con INDUFINANCIERA y en marzo con CORFIANDES vy
CORFISANTANDER.

A su vez, en 1998 el Banco de Bogota adquirid el 27.87% de la Corporaciéon de
Ahorro y Vivienda LAS VILLAS, la cual se fusion6 en el mes de enero del afo
2000 con la Corporacion de Ahorro y Vivienda AHORRAMAS, cambiando su
denominacion por AV VILLAS.

En junio de 2001 el Federal Reserve aprobd la solicitud de conversion del Banco
de Bogoté International Corporation en Agencia, establecida en el Estado de la
Florida de los Estados Unidos. Esta conversion se llevo a cabo en el segundo
semestre de 2001. El Banco de Bogota Colombia poseia indirectamente a través
de su filial Banbogota INC el 100% de participacion de Banco de Bogota
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International Corporation.

En el 2003 el Banco y sus filiales Fiducomercio y fiduciaria Bogota compraron el
11.67% de la Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y Cesantias
Porvenir S.A. al grupo Provida Internacional S.A.

El 12 de noviembre de 2004, el Banco de Bogota escindidé su patrimonio en el
equivalente de la inversion que tenia en AV Villas, para dar cumplimiento a lo
establecido en la ley 546 de 1999 que estableci6 que los establecimientos
bancarios que tuvieran inversién en bancos que originalmente eran corporaciones
de ahorro y vivienda dispusieran de dicha inversion en un plazo no mayor de 5
anos.

El 16 de marzo de 2006, el Grupo Aval, Seguros de Vida Alfa y Banco de Bogota
les fue adjudicado, en un proceso publico, el 94.99% de las acciones en
circulaciéon de Megabanco. Esta transaccion responde al propésito de intensificar
la labor del Banco en el mercado del crédito para las personas de menores
ingresos, que constituye un objetivo estratégico y social de la entidad, con miras a
fortalecer el proceso de consolidacion economica y social del pais.

4.3. RAZON SOCIAL Y OBJETO SOCIAL

Banco de Bogota S.A. es un establecimiento de crédito, de naturaleza privada, con
domicilio en Bogot4, constituido mediante Escritura Publica numero mil
novecientos veintitrés (1923), otorgada ante el Notario Segundo de Bogota el
qguince (15) de noviembre de 1870.

OBJETO SOCIAL. Toda la actividad del Banco se encuentra regulada en el
Estatuto Organico del Sistema Financiero y su marco legal y de accion se
encuentra igualmente sujeto a la vigilancia y control de la Superintendencia
Bancaria y como emisor en el mercado publico de valores, se encuentra sujeto al
control de la Superintendencia de Valores en los términos previstos en la ley.

4.4. GENERALIDADES DE LA EMPRESA
4.4.1. Estructura Organizacional y funcional
La estructura organizacional del banco es muy compleja. Sin embargo como el

alcance del proyecto abarca practicamente a la direccion de mercadeo en gran
parte, se describe su estructura funcional como lo muestra la figura:
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Figura 7. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE MERCADEO BANCO DE BOGOTA
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FUENTE: Canales de distribucion y autor.

La direccion nacional de mercadeo tiene a cargo (5) cinco gerencias,
comunicacién e investigacion, mercadeo y crédito de consumo, calidad del
servicio, mercadeo PMP y mercadeo de relacion. De esta manera la distribucion
de cada gerencia consta de una o varias jefaturas que son apoyos funcionales.
Dentro de la gerencia de calidad del servicio se encuentra la jefatura de canales
de distribucion, la cual es sumamente importante debido a que es la encargada de
entregar el canal de atencidbn a una zona determinada con el trabajo conjunto
interdisciplinario de otras areas de apoyo. En el staff, canales de distribucion
trabaja mancomunadamente con la gerencia de mercadeo y publicidad para
procesos de activacion y la gerencia alternativa de soluciones para empresas con
los convenios generados como las mas destacadas.

4.4.2. Vision, politica de calidad y valores corporativos

Vision: 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.

Politica de calidad: La politica de calidad esta enfocada en el servicio al cliente, a
la entrega oportuna de productos y servicios con todos los requerimientos
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necesarios para el cliente, facilidad de créditos y depdsitos, atencion a quejas y
solicitudes, oferta variada de centros de atencidén, respaldo en procesos y
estructura financiera. Todo ello acompafiado del compromiso del Banco de Bogota
en el cumplimiento de los objetivos organizacionales respaldado por una mejora
continua con los requerimientos que exija el mercado a través del servicio.

Valores Corporativos

Compromiso. EI BANCO DE BOGOTA se identifica integralmente y por eso el
compromiso como parte integral de su éxito, la lealtad del trabajo, el staff y los
clientes. Esa pertenencia ha hecho posible permanencia a través del tiempo.

Eficiencia. El BANCO DE BOGOTA, sabe como utilizar de manera optima
todos los recursos que tiene para lograr las metas propuestas, lo cual, asegura
con la experiencia de su recurso humano y el banco.

Honestidad. En el BANCO DE BOGOTA se actita de manera ética y
responsable, generando seguridad y confianza a los clientes y asegurando el
cumplimiento de los logros laborales y personales.

Liderazgo. En el BANCO DE BOGOTA, el esfuerzo por la preparacion para
orientar, estimular y formar responsablemente a nuestros colaboradores hacia las
ventas, el servicio y el logro, es la opcidbn niumero uno de los clientes.

Respeto. El BANCO DE BOGOTA, valora y acepta a las personas en su
integridad. Entiende las diferencias individuales para que se traduzcan en
comprension y tolerancia en las relaciones interpersonales.

Servicio. En el BANCO DE BOGOTA, servir es un principio de la vida y
consecuentemente actitud de disponibilidad y amabilidad para quien requiere del
trabajo, asesoria o colaboracion.

4.5. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

PRODUCTOS Y SERVICIOS Banca
Personal

/ )
p

Banco de Bogota cuenta con un extenso portafolio de productos y servicios
diferenciados en diferentes segmentos al servicio del cliente y el usuario. Desde
esta perspectiva, los caminos estan definidos hacia la mejora y atencion total de
las necesidades del cliente. ElI banco tiene segmentado el mercadeo en tres
categorias: Banca personas, Banca Pyme y Banca CEOI empresas. Entre los

-51-




productos de personas se encuentran: Cuenta Corriente, Cuenta de Ahorros
Super Dia, CDT, Tarjeta Débito Electron, Tarjeta Debito Preferencial, Tarjeta
Débito Amparada, Portafolio Productos Plus, Portafolio de Productos Especial,
Crédito Libre Destino, Crediservice, Cupo Sobregiro, Credifacil, Prestahorro,
Crediestudiantil, Crédito de Vehiculo, Tarjeta de Credito Clasica, Tarjeta Crédito
Gold, Tarjeta Crédito Educativa, Tarjeta Crédito Amway, Red de Oficinas, Cajeros
Automaticos, Servilinea, Agilizadores Electronicos ATH y Pin Pad, Internet.

Banca
PRODUCTOS Y SERVICIOS Infantil

Para los mas pequefos se incorpora la Cuenta de ahorros ABC, Cuenta ahorrito,
Tarjeta débito nifios.

Banca

Jjoven

Crédito de Vehiculo.

Banca
Preferente
PRODUCTOS & SERVICIOS

En la banca preferente de personas se encuentran: Cuenta de ahorros Superdia,
Cuenta corriente, Cuenta de ahorros para pensionados, Cuenta de ahorros para
pensionados, Tarjeta debito preferencial, Tarjeta debito amparada, CDT, CDT
mas, CDT Confianza, CDT Espacial 1, Portafolio Premium, Crediservice, Cupo de
Sobregiro, Cupo de Libre Inversién, Cupo de Libre Inversién, Crédito de Vehiculo,
Crediestudiantil, Crediporvenir, Tarjeta crédito Gold Visa y MasterCard, tarjeta de
crédito Platinum, Tarjeta de crédito AMWAY.

Banca
PRODUCTOS & SERVICIOS Pyme
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Los productos y servicios de la Banca Pyme son:Cartera Ordinaria, Factoring,
Crédito para pago de impuestos, Crédito para pago de impuestos, Credifacil,
Crédito para pago de cesantias, Tarjeta Empresarial, Linea de Crédito Ambiental,
Crédito Activo, Lineas de Fomento, Bancoldex, FINAGRO, Tarjeta Distribucion,
Avales y Garantias, Cuenta de Ahorros Superdia Juridica, Cuenta Corriente,
Facturas con Codigo de Barras, Tarjeta Recaudo Empresarial, Sistema Nacional
de Recaudo, Consignacion Referenciada, Recaudo con Débito Automético,
Recaudo para no Facturadores en Cajero Automatico, Recaudo Virtual Mediante
el botdon PSE, Recaudos con Tarjetas Débito y Crédito, Pago de Nominas y
Proveedores, Pagos de Aportes Parafiscales, Pagos con Tarjetas Débito
recargables, Pagos de NoOominas Temporales, Pagos de Bonificaciones o
Incentivos, PORTAL EMPRESARIAL Y CORPORTATIVO, CDT especial 1, CDT
especial 2.

Y ., \ ~ lg
PRODUCTOS Y SERvICIOS Banca ' @( 2

_;}
de Empresas . /i

La linea de empresas cuenta con Servicio Nacional de Recaudo (SNR), Recaudo
Electronico, Recaudo con tarjeta de adquirencia , Consignacion Nacional,
Consignacion Referenciada, Débito automatico, Tarjeta distribucion, Recaudo de
aportes a seguridad social y parafiscales, Cuenta Corriente, Cuenta de Ahorro
Superdia, Traslado Electrénico de Saldos, Remesas Negociadas, Depdsitos a
Término, Negociaciones e Inversion, Pago de nomina y proveedores, Tarjeta
empresarial y corporativa, Tarjeta de compras, Pago de impuestos y aduanas,
Pago de parafiscales, Tarjeta visa pagos, Giros empresariales, Portal Empresarial
y Corporativo, Centro de Atencion Telefonica para Empresas, Centro de Servicios
Corporativos, Créditos de Fomento, Contingencias, Cartas de Crédito de
Exportacion, Cobranzas de Exportaciéon, Compra de Cartera con Descuento entre
otros productos de interés operacional para las empresas.

4.6. CLIENTES DEL BANCO DE BOGOTA

Los clientes del Banco de Bogota pueden ser clientes (personas) 6 empresas. Las
empresas pueden ser PYMES, CEOI o personas naturales, las personas por
nomina de empresa 0 por cuenta propia independiente. En estos momentos, el
BANCO DE BOGOTA tiene participacion tanto en lo mercados locales como
internacionales, donde la mayor atencion para ambos se encuentra principalmente
en los mercados corporativos, aunque con grandes caminos de expansion a
mercados masivos de personas y corporativos empresariales.
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4.7 INTRODUCC}ION A LA RED DE CANALES DE DISTRIBUCION BANCO
DE BOGOTA

El proceso de canales de distribucion es visto desde el punto de vista de canales
de distribucion, desde el punto de vista del cliente y desde el punto de vista de la
competencia. Desde el punto de vista del la organizacion, el proceso comienza
con la necesidad planteada de crecer en infraestructura y redes de bancarizacion,
en pro de la mejora y eficiencia de los diferentes canales que maneja el banco.
Una vez planteada la necesidad, se procede a un andlisis de las zonas con
potencial, (pre-estudio) definidas como territorios de amplio crecimiento
demografico, econdmico y geogréfico, a partir de alli, se procede a la actividad de
busqueda de los locales mediante georeferenciacién que deberan cumplir con las
especificaciones del banco para su disefo, servicio y rentabilidad.

Una vez la verificacion del canal este evidenciada con su respectiva seleccion
soportado por los comités de la gerencia, se dan los conceptos de costos de obra ,
tipologia del canal de servicio y evaluacion financiera y mecanismos de
condiciones para la negociacion, se envia este andlisis a las partes interesadas
(inmuebles) y de el se concluye el modelo financiero a seguir para el canal
(metas), el compromiso que asume la regién para luego ser enviada la
recomendacion del canal al actor de la decision final, la junta directiva del BANCO
DE BOGOTA.

Una vez se a aprobado la obra civil con su respectiva inversion, se procede al
disefio arquitecténico y de servicio del canal, que mediante el contrato, la
licitacién y cronogramas de la obra se da inicio a las actividades de construccién y
adecuacion del canal. Simultaneamente con el desarrollo de la obra, se ejecutan
las actividades de estudio, seleccion y contratacién del personal a desempefiarse
en el canal, adquisicibn de los equipos e inmuebles y suministros de
funcionamiento necesario, gestibn de comunicaciones y pruebas de
funcionamiento, elaboracion, registro en camara de comercio, envio, divulgacion y
promocién (mercadeo y publicidad) de material publicitario, creacion de cddigo
contable del canal, activacion y finalmente puesta en marcha del canal (apertura)
al servicio del usuario.

El canal en el transcurso de su funcionamiento desde la apertura esta sujeto a
cambios estructurales (arquitectura), traslados, cambios de tipologia de servicio,
decisiones de nuevas metas, decisiones de funcionamiento interno como rotacién
del recurso humano y de oferta de productos y servicios, entre los mas
destacados.

Muchas de las negociaciones en cuanto al planteamiento de la tipologia de

canales depende del segmento a atender y del cliente interesado en la

negociacion, este puede ser interno (propia jefatura) o externo (CEO), por lo que la
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tarea es satisfacer multilateralmente las partes interesadas en el uso del servicio
del canal.

Desde el punto de vista del cliente, el canal de atencion ofrece servicios y
productos desde recaudos, créditos, asesorias hasta compra de deuda y alquiler
de equipos para produccion en empresas. En cuanto a su funcionamiento, es
conceptualizado como un modelo de colas y prioridades donde se manejan
diferentes tipos de clientes con diferentes prioridades de atencion. El cliente y el
usuario mantienen el flujo de efectivo y liquidez del canal, teniendo en cuenta el
servicio, este serd evaluado por su calidad en el servicio, cumplimiento con lo
ofrecido y reconocimiento entre los clientes, desde luego sujeto a quejas
permanentes y reclamos o0 sugerencias por la ineficiencia o cumplimiento de su
labor.

Visto por el sistema financiero y el sistema regulador y de vigilancia, el banco es el
canal de contacto con el cliente que pretende entregar y recibir recursos para
mejorar la calidad de vida de la region y que para cumplir con su fin y evitar
sanciones tiene que seguir requerimientos basicos de manejo de recursos,
suministro de informacion y aportes a la economia nacional. El banco esta inmerso
en diferentes Proyectos de inversion social, empresarial e internos, en mercados
de capital, trabajo conjunto con otros organismos, personas o filiales nacionales y
extranjeras para proyectos varios de inversion comunal, colectiva o individual.

Desde el punto de vista del personal de la organizacion, tanto de la casa matriz
como de todos los puntos del banco a nivel nacional, la entidad refleja la empresa
gue presta todas las facilidades de crecimiento en campo profesional y de
formacion de competencias no solo en el desempefio diario sino en diversos
campos del negocio. Asi se evidencia para cada sucursal y los programas con que
cuenta el banco para formacién técnica, profesional y especializada.

Visto desde los socios, es la empresa que genera valor y rentabilidad a la
inversion gue los actores interesados en la compairiia hacen con el fin de generar
crecimiento al banco y crecimiento a su interés monetario. Para el estado es un
ente de acceso a crédito para financiacion de proyectos sociales, individuales,
colectivos, generador de crecimiento economico y gran influyente en los
comportamientos econémicos, sociales y politicos del pais, en resumen coyuntura
nacional a beneficio de proyectos a la comunidad.
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5. DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA
5.1. DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

En medio en el que se desenvuelve el sector, el factor determinante para la
permanencia 0 la salida del mercado es la forma de enfrentar oportunamente y
dinamicamente los acelerados desafios del mercado. El conjunto de objetivos,
estrategias, iniciativas, indicadores no serian elementos clave ni estratégicos si
estan teniendo esta premisa como filosofia, el diagnostico busca plantear de
forma correcta cada uno de los elementos estratégicos, minimizando las
desviaciones estratégicas a las que pueda estar sometida la jefatura de canales
de distribucion.

5.1.1. Definicion de los miembros del equipo y sus Responsabilidades

Dentro de la definicion de los responsables y sus responsabilidades, el campo de
accion permite a todos los actores del proyecto enfocarse en las actividades que
generan valor al modelo.

Para permitir una mayor integracion y comunicacion con los integrantes del
proyecto BSC HK, los diferentes actores del proyecto cuentan con importancias
relativas dependiendo de su aporte al modelo. Por ejemplo, el rol en el caso del
usuario master, el cual es el encargado de enriquecer el modelo a través de
nuevas fuentes de informacién 6 nuevas formas de presentacion, nuevos reportes
y nuevos analisis para sustentar al usuario general, el administrador como el
programador, son los encargados de convertir las mejoras propuestas del usuario
master y mantenerlas en funcionamiento.

Para que se de cumplimiento a este proceso, en primer lugar se consolidan los
participantes del proyecto a nivel de cargos, esta identificacion arroja los
siguientes participantes:

Directora Nacional de Mercadeo (usuario)

Gerente calidad del servicio (usuario)

Jefe administracion de reclamos (usuario)

Jefe de servicio al cliente (usuario)

Jefe de canales de distribucion (usuario master o principal)
Analista 1 canales de distribucion (usuario master)

Analista 2 canales de distribucion (usuario master, administrador)
Estudiante en practica (administrador, programador)
Georeferenciador (usuario, administrador)

Otros participantes (usuario)

Luego, se asigna su participacion en el modelo. Esta categorizacion esta definida
de acuerdo a la importancia, uso, compromiso y conocimiento que tienen los
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actores en el éxito del modelo integrado de gestion. Es de suma importancia
resaltar que las responsabilidades a las que estdn sometidas corre por cuenta del
JOB DESCRIPTION, que es el manual de funciones que resume el anexo K, el
propésito del cargo en el modelo (definido como cargo el usuario, administrador 0
programador), ademas el conocimiento especifico de sus funciones se encuentra
consolidado en el instructivo del manejo del modelo (que sera llamado instructivo
UAP del anexo L). Esta parte del proyecto esta acompafiada por la capacitacion
inicial que muestra el entendimiento del modelo. Todo nuevo usuario pasara por
esta serie de procesos que lo que permiten es facilitar el entendimiento y la
comunicacién para uso de la herramienta y posterior toma de decisiones.

5.1.2 Orientacién, Conceptualizacién y aplicacion del diagndstico general
ambiental.

El diagnodstico del proyecto esta orientado a determinar cuales son los elementos
relevantes que influyen en las decisiones de la Jefatura de canales de distribucién.
Esta orientacion toma como base la busqueda y definicion de los verdaderos
problemas que tiene la jefatura al momento de tener éxito en la consolidacion del
modelo integrado de gestion. Para ello, se plantea una conceptualizacion que
tiene como alcance los factores relevantes de un diagnéstico completo.

La aplicacion del diagnostico se realiza desde dos puntos de vista: el primero
definido como area de influencia y el segundo como éarea interna.

Area de influencia: se toma en cuenta el comportamiento que tiene el mercado en
cuanto a sus movimientos y crecimientos econdémicos y politicos se refiere,
surgimiento de los avances tecnoldgicos en el sector bancario y crecimientos de
los niveles demogréficos y de establecimiento comercial, ademés de los cambios
generados por entidades gubernamentales y extranjeras que influyen en el
funcionamiento de los canales de distribucion.

Area interna: basado en los procesos genéricos efectuados por la Jefatura y la
Gerencia en efecto a los canales de distribucion del Banco de Bogota.

El estudio ambiental 0 institucional de canales de distribucion del Banco tiene tres
componentes que se han utilizado como criterio para definir los resultados del
diagnéstico, estos son el diagnéstico por conocimiento fundamental, por
conocimiento técnico y por juicio propio 0 colectivo. Sin embargo para los actores
involucrados es importante resaltar que estos tres criterios son complementos y no
aislantes del resultado.

El primero, abarca los conocimientos fundamentados por las herramientas
minimas para ejecutar un diagndstico acertado, se basa en los elementos
necesarios como analisis de riesgos, definicion de las estrategias, identificacion de
canales de distribucion, es decir todo lo que necesita el autor para desarrollar
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herramientas que arrojen los resultados de estructura. Esta basado en estudios
investigativos desarrollados con el fin de disefar y desarrollar herramientas que
permiten ver los resultados de la razon del diagnadstico.

El segundo, permite tener una vision mas amplia y de baja incertidumbre a los
actores que participan en el diagnostico. Para ello, se utilizaron elementos
estadisticos, concluyentes de investigaciones y soportes metodologicos de fuentes
del sector. Este compendio se encuentra evidenciado en el capitulo dos (2), ofrece
un estudio completo del comportamiento del sector, ademas cuenta con fuentes
confiables al momento de analizar el resultado. Esta técnica le permite al autor y a
los actores del proyecto ver con sustentabilidad las conclusiones del diagnostico.

El tercero es fundamentado en el conocimiento que tiene el equipo de trabajo en el
sector y en el desarrollo de sus actividades, este es netamente empirico pues las
experiencias adquiridas sobretodo por los usuarios masters permiten bordear
resultados mas efectivos a la hora de consolidar y concluir resultados. Ademas
permite extraer problemas complejos y soluciones practicas al momento de
compartir conceptos interdisciplinarios.

5.1.3. Diagndéstico general corporativo.

El objetivo general del diagnéstico corporativo principalmente para la jefatura de
canales de distribucion del Banco de Bogota, es el de determinar cuales son los
factores criticos de éxito al momento de implementar el modelo, pues una vez
identificados, se tienen en cuenta para tomar medidas correctivas y preventivas.

Dentro de este contexto, se encuentra un soporte del estado actual de la posicion
de la jefatura a través de la situaciéon actual de canales de distribucion. Tanto las
ideas como los conceptos planteados en el diagnostico institucional, evidencian
elementos analiticos y concisos que facilitan el entendimiento y la
retroalimentacion de todos los elementos y a su vez, permiten tener en cuenta los
puntos criticos de la jefatura.

5.1.4 Disefio y desarrollo de mecanismos y herramientas para el
diagnostico especifico.

Para obtener informacion primaria y de relevancia en el estado de canales de
distribucion, se elaboraron una serie de herramientas que facilitan la comprensién
del diagnéstico. De esta manera se identifican, consolidan y analizan resultados
de cada uno de las herramientas disefiadas. Muchas de las herramientas ofrecen
resultados cuantitativos, sin embargo, hay tablas que resumen graficamente la
gestion del area 6 simplemente consolidan informacion que se tiene a través de la
practica.
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Siguiendo un procedimiento de diagndstico sistematizado, encontramos que las
herramientas disefiadas abarcan diferentes flancos de la jefatura. Se tiene en
cuenta desde el punto de vista interno (procesos) y desde el punto de vista
externo (mercado).

Desde el analisis del entorno, herramientas como el POAM, andlisis de centros
estratégicos, perfil de dimensiones competitivas, presentan la posicion de la
jefatura frente al medio en el que se desenvuelve.

Desde el punto de analisis interno, herramientas como el PCI, el DOFA, presentan
la posicion de la jefatura frente al desarrollo de su performance.

Muchas de estas herramientas evalian el impacto que tiene un determinado factor
en el core business de la jefatura de canales de distribucién del Banco de Bogota.
De esta manera, los grados de criticidad quedan evidenciados a través de los
resultados obtenidos al final del estudio. La concesion de estos resultados por el
equipo del proyecto permite vislumbrar lo que para la mayoria se conocia pero no
se recordaba.

El disefio de las herramientas comprende tablas que comparan grados e impactos
con resultados de factores definidos e identificados para cada una de las
herramientas. Estas estan acompafiadas por metodologias que permiten
pocisionar a la jefatura frente a la situacion actual, ya sea favorable o
desfavorable. A lo largo del desarrollo de cada una de las herramientas se
mostrara una descripcion de como se hizo cada una de ellas.

5.1.5 Analisis de los elementos estratégicos que definen a la Jefatura de
canales de distribucién del BANCO DE BOGOTA.

El objetivo de este estudio es el de asegurar consistencia y claridad de cada uno
de los propésitos y elementos estratégicos de la jefatura como funcidon del Banco
de Bogota, ademas de definir los puntos de referencia central para las decisiones
de planeacion y ejecucion. Por otra parte se busca el compromiso de los
miembros de la jefatura y la gerencia hacia la esencia del negocio, los objetivos y
las estrategias, planes e iniciativas.

e Vision: 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.

Descripcién: Claramente esta identificado quienes son los grupos de interés que
maneja el banco, estos estan definidos en pro del beneficio colectivo, de manera
que para todos ellos, se vislumbra la importancia de ser el Banco niamero uno del
pais.
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Desglose. Este desglose esta comprendido desde diferentes perspectivas.

Integracion: Conlleva a que todos los esfuerzos estén encaminados sistematica e
integralmente por todas las areas, unidades y departamentos comprometidos
existentes en el Banco de Bogota.

Realista — posible: Teniendo en cuenta todos los comportamientos tanto internos
como externos, la vision se convierte en un punto de referencia visible y posible si
todos los planes de accion estan encaminados a velar por su cumplimiento, como
esta evidenciado, estos comportamientos quedan en lo posible formulados como
elementos para el futuro del Banco y en efectos de la jefatura.

Positiva y alentadora: La vision inspira el compromiso de cada uno de los grupos
de interés de manera radical y progresista, llevandolos a niveles organizacionales
esperados por los lideres (que en este caso son la junta directiva, presidentes y
duefios de las unidades estratégicas de negocio).

Consistente y parte de difusion: La visidn es consistente con los principios
corporativos del banco, es decir que para lograr su cumplimiento se debe tener en
cuenta cada uno de los principios corporativos establecidos. Ademas de que es
conocida por todos los grupos de interés, encuentra en un medio de gran difusion,
el portal web del Banco de Bogota su conocimiento integral.

Elementos importantes: proyeccion hacia el crecimiento y la diferenciacion
competitiva del sector, encaminandose a los mejores y reconocidos estandares de
servicio y marca percibidos por el cliente.

e Misidn: Hacer facil a nuestros clientes el acceso a los productos y servicios
de Banco, acercando los canales fisicos y electronicos de acuerdo con su
conveniencia, y equilibrando la oferta en cada uno de ellos con el nivel de
servicio deseado por segmento, la rentabilidad y la productividad.

Descripcién: Hacer facil a todos los clientes del Banco de Bogota (personas y
empresas), el acceso a los canales de atencion, como?, mediante una oferta
balanceada e integrada de los canales, que se busca? Servicio de alta calidad,
productividad de los canales y rentabilidad de los mismos para beneficio de las
partes interesadas.

Desglose. Este desglose esta comprendido desde diferentes perspectivas.

Identificacién de negocio: Sector bancario. Dentro de la definicidbn se presenta
una manera de ver al banco como una unidad de negocios, no solo como canales
de atencion (sucursales, caneros electrénicos, CNB) sino como una red de
atenciéon integrada (canales, call center, fuerza de ventas, filiales, etc.) sin
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embargo, el desempefio de la jefatura esta limitado a participar en procesos de
apertura de canales de atencién, con apoyo a otras unidades de negocio.

Propoésito: El propésito de la jefatura dentro de la gerencia de calidad del servicio
de Banco de Bogota es el de ofrecer a cada cliente 6 segmento del mercado los
canales de atencion necesarios para que el servicio y accesos a productos sea el
que se necesita, transfiriendo a cada una de las partes interesadas el beneficio
pertinente.

Elementos diferenciales: los elementos diferenciales identificados dentro de la
jefatura a través del Banco de Bogota son la clientelizacion de los productos y
servicios, acercamiento de los canales fisicos y electrénicos y la ventaja a través
del servicio, esta se integrara con la mezcla del mercado logrando los propdsitos
corporativos.

Deteccién de los productos y servicios, canales de distribucion como los
mercados presentes y futuros: se ofrecen en el mercado canales integrales para
llegar al cliente final, cada uno de ellos cuenta con productos y servicios
especificos que atienden a cada segmento del mercado, los segmentos
explicitamente son las personas y las empresas, los canales son las oficinas, loas
cajeros electronicos, agilizadotes, CNB, portal, centros de pago, banca mévil, etc.

Elementos importantes: los elementos importantes de la mision y que afectan el
curso de la jefatura son acercamiento de los canales, equilibrio de la oferta,
rentabilidad y productividad con servicio.

e Lineamientos estratégicos: los lineamientos estratégicos que sigue la
jefatura de canales de distribucion para dar alcance a la visién del Banco de
Bogota esta basado en la claridad y definicion de los procesos y estrategias
que tiene la jefatura. Estos lineamientos resumen actividades de la
cotidianidad de la jefatura como lo son Optimizacién de la cobertura
actual la cual define actividades enfocadas a el aumento de la cobertura de
la red de oficinas y canales electrénicos, reubicaciones de canales de baja
productividad y potencial de otras zonas, distribucion de clientes y definicion
de zonas para actividades comerciales. Por otra parte, la orientacion de la
red hacia las ventas y el servicio conlleva a migracion de transacciones
hacia otros canales, ofrecimiento de nuevos canales con nuevas
posibilidades, segmentaciéon de la oferta de canales y promociones
alternativas.

e Esencia del negocio de canales de distribucidon (introductoria). Para
canales de distribucidn es facilmente identificable los énfasis de generacion
de valor de su negocio. Sin embargo, muchas de estas participaciones
estan enfocadas a areas de apoyo mas no a generacion de la fuente de
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canales de distribucion. Para facilitar la tarea de comunicacion vy
aprendizaje, se formulo un core business que mas adelante se anunciara.

Los procesos de valor que se perciben dentro de los elementos estratégicos son
los siguientes:

1. Optimizar los procesos de logistica de la red de canales de atencion del banco,
2. Oferta de calidad en la prestacion del servicio
3. Informacion del entorno institucional, ambiental y de la gerencia.

Valores corporativos identificados: Compromiso, eficiencia, liderazgo,
servicio son los valores altamente comprometidos y enfatizados dentro de
la jefatura de canales de distribucion. Puede ser visto desde diferentes
perspectivas, esto depende de las opciones que la jefatura comparta con
los demas participantes en los proyectos que se encaminan conjuntamente.
Permanentemente, el uso de esto principios lleva a que el compromiso
dentro de las actividades sea mas ético, buscando liderazgo y eficiencia en
las actividades con el mejor servicio que se puede implementar en cada
una de las actividades.

Politica: Se manifiesta mediante el firme compromiso con los usuarios y
clientes de satisfacer plenamente sus requerimientos y expectativas, para
ello, se impulsa una cultura de calidad basada en las consecuciones
oportunas, efectivas y necesarias de la cadena de servicio por parte de
todas las areas que se encuentran involucradas en los procesos de canales
de distribucion, ademéas de cumplir con entregas de plataformas fisicas de
informacion, cabalidad de los procesos y comunicacion oportuna interna y
externa.

La politica de calidad esta enfocada en el servicio al cliente, a la entrega
oportuna de productos y servicios con todos los requerimientos necesarios
para el cliente, facilidad de créditos y depésitos, atencibn a quejas y
solicitudes, oferta variada de centros de atencion, respaldo en procesos y
estructura financiera. Todo ello acompafado del compromiso del Banco de
Bogota en el cumplimiento de los objetivos organizacionales respaldado por
una mejora continua con los requerimientos que exija el mercado a través
del servicio.

Alcance y participacion de staff: Se da alcance a las areas involucradas
en el proyecto como también a las participantes dentro de el. Los procesos
del modelo son aplicados a todos los procesos comprendidos por la jefatura
ademas, todos los procesos tanto comerciales, administrativos, de apoyo y
operacionales que intervienen en la consecucion del canal, estos se
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encuentran sujetos a monitoreo y medicion por parte del modelo integrado.
La recoleccion y andlisis de datos son coordinados con el fin de que los
lideres de cada uno de los procesos sean quienes reciban esta informacion
para analisis.

e Desarrollo y ejecucion de planes y estrategias de calidad. Estos
desarrollos u ejecuciones estan involucrados con los cursos de accién de la
jefatura en el performance propio y el del entorno. Mas adelante se daran
los planes y estrategias de canales de distribucion frente a los medios.

5.1.6. Analisis funcional, social, ambiental, cultural e intelectual de la
Jefatura de CANALES DE DISTRIBUCION.

Este modulo permite recopilar la generacion de informes a través de estudio de
diagnostico con lo que representa una vision de la situacion actual del banco y la
jefatura teniendo en cuenta las herramientas de diagndstico.

Para desarrollar los analisis de funcionamiento de la herramienta se debe conocer
su metodologia, de esta manera las conclusiones quedaran libres de
incertidumbre y error concluyente. Antes de pasar al proceso requerido para
explicar las herramientas y sus resultados, la busqueda de una estructura perfecta
queda apalancada en los sistemas de gestion y de planificacion en el desarrollo de
las mejores practicas de manufactura.

Andlisis del entorno POAM (perfil de amenazas y oportunidades del medio)

El desarrollo de esta herramienta llevo como primera etapa la obtencién de
informacion sobre los factores que se identificaron y definieron para hacer el
diagnéstico. Esta informacién se obtiene del conocimiento de entorno a través del
estudio investigativo que se desarrollo en el capitulo 2, partiendo de las
oportunidades y amenazas que la jefatura considera relevante al momento de
decidir estrategias de crecimiento.

Una vez hecha esta identificacion y clasificada como amenaza del mercado 6
oportunidad de crecimiento, los factores se agruparon en factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y geograficos, esto facilita el resultado
ponderado de la metodologia, luego se define una escala de la siguiente manera:

OPORTUNIDAD  puntaje @) AMENAZA  puntaje A
Alta 5 2 Alta 1 1

Media 4 1,5 Media 2 1,5

baja 3 1 Baja 3 2

Los resultados del diagnostico preliminar fueron los siguientes:
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Tabla 8. DIAGNOSTICO EXTERNO POAM PARA CANALES DE DISTRIBUCION
IMPACTO

OPORTUHIDAD

A

M B A

AMEHAZA

B

A

B | RESULTADD

FACTOR ECONOMICO

Walorizacian de |a finca raiz. X X 10
crecimiento de establecimientos comerciales

COmo supermercados. X X 10
Crecimiento en el consumo comercial. X X 10
Crecimiento en lag solicitudes de ahorro y

credito. LS X ]
Crecimiento empresarial. a a &

FACTOR POLITICO

hedidas tomadas por el Banco de la Republica

Plan de Crdenamiento territorial. X X G
Aperura al provecto de banca del estado. X X 10
Regulaciones adoptadas por la ASOBANCARIA. % % 3

FACTOR S0CIAL

Concecuencias de los lanzamientos

promocionales. b b ]
Seguridad. X x 3
FACTOR TECHOLOGICO 5.6
Aceptabilidad de canales con atto contenido

tecnoldgico. X X 8
Avtomatizacion de los procesos de contacto con

el clierte. X X [i]
Eficiencia en las comunicaciones. X = 4.5
Globalizacion de la informacion. X X [

FACTOR COMPETITIVO ¥ GEOGRAFICO.

Alianzas, fusiones y absorciones de entidades

bancarias. 4 X 1
Surgimiento de nuevos territorios. X X 1.5
Crecimiento poblacional v de todos los factores

demograficos. X X 7.5
Llegada de nuevos competidores. x X 1

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Figura 8. RESULTADO POAM PARA CANALES DE DISTRIBUCION

FACTOR COMPETITIVO Y
GEOGRAFICO
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Claramente se evidencia en la figura y tabla 8 como para la jefatura de canales de
distribucion del Banco de Bogota, los factores que mas impacto tienen en las
medidas de rentabilidad, productividad y servicio son los que se generan en el
aspecto politico, social y competitivo demografico. Los limites de tolerancia para
identificar criticidad entre los diferentes factores son los siguientes:

8-10 —» Verde (buenacondicion para el desarrollo en el medio)
6-8 —» (aceptable con grado de alerta en el desarrollo en el medio)
Menor a 6~ Rojo (factor critico para el desarrollo total)

Es claro que las alianzas y fusiones que se han venido presentando en el sector
hacen que el Banco de Bogota y los canales pierdan participacion y fuerza de
marca, sin embargo este punto no es tan critico pero podria convertirse debido a
gue el sector esta reduciendo la cantidad de entidades por este tipo de
operaciones realizadas por la llegada de nuevos competidores o los existentes en
el mercado.

El factor de la seguridad social lleva a que en las estrategias de los bancos por
buscar una mayor cobertura de sus canales de distribucion se presenten limitantes
por las garantias que ofrezca el territorio. Banco de Bogota siempre tiene este
criterio en cuenta por lo que se hace indispensable trabajar mancomunadamente
en la mejora de este factor.

Las medidas tomadas por los organismos de control y seguimiento del sector,
también influyen en la rentabilidad, productividad y servicio del canal. Este tipo de
medidas afecta las captaciones y colocaciones y por ende la cantidad de
transacciones, aunque el servicio en teoria puede mejorar, los indicadores de
productividad sufren descensos ocasionados por las medidas optadas.

Canales de distribucion es consciente de que la eficiencia de las comunicaciones
es un punto de alerta dentro de los criterios para eliminar la incertidumbre y el
riesgo de sus decisiones, de esta manera, la oferta de paquetes de informacién
por medios tecnologicos pueden sufrir retrasos e inconsistencias que cortan la
eficiencia y aumentan el error de la informacion.

Indudablemente el crecimiento empresarial es un punto critico para el banco que
aunque es una de las fortalezas competitivas por las medidas estratégicas, la
participacion y portafolio oferente que tiene en este mercado no deja de ser un
preocupante tema dentro de la agenda comercial y de canales de distribucion.

En resumen, dentro del factor que canales de distribucién debe desenvolverse de
manera optima e implacable es en el factor competitivo y demografico, pues es
este el que se convierte en el mayor punto de amenazas que pueden conllevar a
el fracaso de todas las estrategias de canales de distribucion.
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Andlisis de capacidades PCI (perfil de capacidad interna de fortalezas y
debilidades)

Para el desarrollo de esta herramienta de diagnostico, se preparo informacion
sobre cada una de las capacidades objeto de analisis, mediante un conocimiento
de los procesos operativos, tacticos y estratégicos de la jefatura de canales de
distribucion. Seguidamente el desarrollo de la integracidon o agrupacion de estos
factores identificados en cada una de las capacidades para consolidar la
informacion.

Paralelamente la metodologia desarrollada es igual a la ejecutada para el analisis
POAM, con el puntaje asignado a cada elemento y el impacto que conlleva, su
resultado es traducido graficamente teniendo en cuenta los limites de alerta para
cada capacidad y se concreta finalmente el analisis.

Tanto la capacidad directiva como la tecnolégica propia de canales de distribuciéon
son las capacidades neuralgicas que tienen al momento de ejercer las estrategias
y medir los resultados. Esto queda evidenciado en la figura 9, mientras que para
las otras capacidades (financiera, competitiva y de talento humano) su situacion es
favorable.

La efectividad es pésima en cuanto a los programas de requerimiento, manejo y
entrega de informacion, este carece de un uso tecnolégico que administra la
informacion y no permite coordinar actividades con otras areas de manera efectiva
debido a que el manejo de esta informacidn no es compartida como debiera
hacerse.

Por otra parte, la actitud y la forma en que se toman y ejecutan las decisiones es
puesta en juicio, dado principalmente por la demora en la toma de decisién que
tiene o pueda tener la jefatura frente a las respuestas que obtiene el mercado ante
la misma situacién. Aclarando que en varias ocasiones estas demoras son
generadas por otras areas o personas, pero se esta mirando como el resultado
final de la decision y la participacion realizada.

El factor motivacion puede convertirse en punto critico al momento de evaluar la
participacion que tienen las areas o los actores involucrados en las decisiones de
la jefatura.

Desde otra perspectiva la administracion de clientes es y sera un problema al
momento de garantizar el servicio adecuado por los canales. El Banco de Bogota
toma medidas permanentes para mejorar este factor clave del servicio. En sintesis
como lo muestra la tabla 9, mas de la mitad de las capacidades estan bien debido
a los resultados positivos de los factores criticos identificados para la jefatura.
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Tabla 9. DIAGNOSTICO INTERNO PCI PARA CANALES DE DISTRIBUCION
FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

lzo de un plan definido de estratégias para

fortalecer la gestion de los canales. X X 4.5
‘Yelocidad de la respuesta a las condiciones

del mercado v al proceso de toma de decision. ¥ ¥ 2
Pricridades en procesos de orientacion de la

jefatura hacia el cumplimiento de objetivos. X X .5
Comportamientos agresivos para afrontar las

deciziones v ejecuciones de la competencia. ¥ ¥ 2
Manejo en sistemas de coordinacion, control v

gjecucion de estratedias. X X L]
s0 de tecnologis. X X 1.5
Efectividad de las operaciones en programas

de entrega de informacion. X X 3
Mivel de coordinacion e integracion con otraz

areas. X X 7.5
CAPACIDAD DEL TALEHTO HUMAHNO T
Experiencia individual v colectiva en la parte

técnicalprofesional. X X 8
Factor motivacion. X X [
CAPACIDAD COMPETITIVA T.2
Fuerza de integracion v operatividad del canal

en servicio v diferenciacion. X X ]
Paricipacion geografica. X X 10
Lealdad v satizfaccion del cliente. X X [
Bajos costos de distribucion v ventas. b b 4.5
Ilzo de técnicas que mejoran vy alargan el ciclo

de vida del producto v el cicla de

reposicionatmiento del canal. b b 10
Actitud comercial a las barreras de entrada

para los canales del banco. b b [i]
Zoncentracion de consumidores. X X L]
Adminiztracion de clientes. = = 4.5
Desarrollo v aplicacion de programas post-

TErVICio. X X &
CAPACIDAD FIHAHCIERA

Rentabilidad de los canales de distribucian, = = [i]

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Figura 9. RESULTADO INTERNO PCI PARA CANALES DE DISTRIBUCION

CAPACIDAD DIRECTIVA
10

CAPACIDAD FINANCIERA CAPACIDAD TECNOLOGICA

/ _ \JCAPACIDAD DEL TALENTO

CAPACIDAD COMPETITIVA HUMANO

4—PTJE ACTUAL
M
—e—M1L
M2

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION 'Y AUTOR DEL PROYECTO
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Analisis estratégico para canales de distribucidn (centros estratégicos). Este
analisis comprende todo lo relacionado con la posicién que tienen los canales de
distribucion frente al mercado desde el punto de vista interno. Para ello se analiza
el comportamiento que se tiene de los canales desde las tres diferentes
perspectivas de diagnostico, juicio, técnica y fundamental.

Un centro estratégico esta definido como los aspectos mas relevantes de
generacion competitiva para el canal de atencion. Visto desde la 6ptica del ciclo de
vida del canal, se desarrolla la segmentacion de centro estratégico con respecto a
la posicion competitiva frente al mercado.

Cada uno de los centros estratégicos identificados cuenta con una serie de
escalas definidas de mejor situacion a peor situacion, entretanto que para la
posicidbn competitiva con que cuenta el banco en dicho centro estratégico cuenta
igualmente con una escala de la mejor condicidén y la peor de esta.

Tabla 10. DIAGNOSTICO CENTROS ESTRATEGICOS PARA CANALES DE DISTRIBUCION

CENTRO ESTRATEGICO POSICION COMPETITI¥A
INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION
TAZA DE
CRECIMIENTO DE L&
RED FISICA DE
EhilEE MODERADD MODERADD MODERADO | LENTO FAYDRABLE | FAYORABLE | FUERTE FUERTE
WENTAS DE
SERVICIOS Y
FRODUCTO% BAJAS EN CRECIMIENTO | MARIMAS EN DECLINACION DEBIL SOSTEMIBLE FUERTE FAYORABLE
COSTOS DE L4 RED
EZTIMADOS ELEVADDE MODERADDE BAJOS PAINIRIOS SOSTENIBLE FAYORABLE |FAWORABLE| FAYORABLE
UTILIDADES CAR ¥
oL, CURMPLIMIENTO
DE MET A%
BAJAS ALTAS MODERADAS | MODERADAS DEEIL FA¥YORABLE | FUERTE FUERTE
TRANSACCIONES | MINIMAS EAJAT ALTAS MODERADAS DEEIL SOSTEMIBLE |FAYORAELE| FAYORABLE
PUBLICIDAD T
MERCADED TIRICO
CONSTANTE EXPONTANED MINIMO PAINIRAG FAYORABLE FUERTE SOSTEMIBLE|  FUERTE
SERVICIO &
CLIENTES BUEND REGULAR REGLLAR BLIEMO FAYORABLE SOSTEMIBLE |SOSTENIBLE| SOSTEMIBLE
CONOCIMIENT D DEL
CANAL POCO POSTIVO POETIVO IMDIFERENTE FAYORABLE FAYORABLE |SOSTEMIBLE| SOSTENIBLE
COBERTURA
VEAFEE Edul, ACEPTAELE ALTA MODERADA DOMINANTE FUERTE FUERTE FUERTE
APOTO A LOS
CAMALES
ALEDAFIOg NULD MODERADD GRANDE GRANDE FUERTE FUERTE FUERTE FUERTE
BARRERAT DE CARACIDAD DEL
ENTRADA TECNOLOGIA COMPETIDORES | DEMAMDA CANAL DOMINANTE FUERTE FUERTE | FAYORABLE
COMPETIDORES DEL
SECTOR TAINIMOS POCOS EN CRECIMIENTY AGLOMERADDS |  DOMINANTE FUERTE FUERTE FUERTE

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Una vez asignadas estas escalas para cada centro estratégico, se combina con un
analisis grafico de posicion competitiva frente al ciclo del canal de atencion para
cada centro estratégico. Este estudio permite identificar en que momentos los
canales de atencién del Banco de Bogota se convierten en criticos al momento de
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tomar una decision de estrategias o iniciativas dependiendo del centro estratégico
objeto de analisis.

Como lo muestra la tabla 10, los resultados fueron compilados precedidos por la
verificacion y aprobacion de los integrantes del area de canales de distribucion.

La representacion grafica permite ver mejor los resultados, como es ilustrado en la
figura 10 y el anexo M, para el centro estratégico tasa de crecimiento de la red
fisica de canales, los resultados de tendencia muestran un comportamiento
favorable para el area de canales, pues en el comportamiento que se tiene del
mercado el desarrollo es de tipo natural, por otro lado, las decisiones tomadas
favorecen el crecimiento de la red, ademas la diversificacion de la misma permite
a los principales actores medir el desempefio de estos nuevos canales.

Mirando los resultados que ofrece el anexo, el centro estratégico contribucion de
las captaciones y colocaciones en el cumplimiento de metas, se muestra como el
comportamiento lleva a que aunque generalmente se tiene un mal arranque en el
cumplimiento de las metas, los canales terminan con una sostenibilidad de sus
metas, entretanto que en la etapa de crecimiento, este comportamiento es muy
favorable, pues las metas son superadas ampliamente.

Figura 10. RESULTADO DE CENTRO ESTRATEGICO

CENTRO EETRATEGICD: Tasa de crecimiento de 1 red Ffisica de canales

1] MADUREZ DECLINACIO

DOMINANTE  [-----------------meofeneeee
- DESARR PP PR S ————

HATURAL  ------ o[- guees oo oo DESARROLLD

SELECTITD -

FUERTE

FAYORABLE |- --v-vr-nnmnmmsmmsmefomemmmcemnamaemnss vy

SOSTENHIBLE PROBAR

------------ TIABILIDAD ---- .-

DEEIL S
FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Para otro centro estratégico, en el servicio al cliente el canal sufre un
comportamiento desfavorable de servicio a medida que pasa el tiempo de
operacion y apertura del canal. Esto se ha convertido en el dolor de cabeza no
solo del Banco de Bogota sino de todas las entidades del sector que buscan
ofrecer un servicio de calidad.

La tendencia que tienen los canales que son abiertos al publico frente a los que ya
existen y son aledafos, es buena, debido a que la participacion en la
descongestion de los canales es influenciada por la cercania de estos nuevos
puntos a los demas.

Las transacciones en la mayoria de los puntos tiene una tendencia de crecimiento,
pero con la criticidad del servicio este tiende a disminuir un poco, es alli donde la
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jefatura de canales de distribucién toma medidas para controlar esta variable del
servicio que es de las mas relevantes al momento de tomar una decisién.

Otro de los aspectos se refiere a las barreras de entrada del canal de atencion al
mercado. Para practicamente todos los involucrados en el proceso de
administracion de canales de atencion del sector es claro que ingresar un canal al
mercado o territorio es facil pero mantenerlo rentable, productivo y con altos
estandares de servicio es lo dificil. Al momento de ejercer mecanismos de mejora
estas medidas son absorbidas de manera O6ptima o son rechazadas por el
mercado dependiendo del estado en que se encuentran frente a la competencia.
Convertirse en un ente reaccionario no es la politica del banco, por lo que la
innovacion juega un papel determinante al momento de favorecer a los canales y
eliminar las barreras de entrada, esto se ve evidenciado en el ciclo del canal con
respecto a este centro estratégico.

Desde la perspectiva de los procesos los centro estratégicos como los costeos e
inversiones realizadas y las marcas de activacion de promociones y publicidad del
canal, tienen comportamientos similares. Primeramente, para los canales la mayor
inversion esta determinada al momento de abrir el canal al publico, pero
permanentemente los costos operativos de funcionamiento, el crecimiento de la
economia, inversiones de mejora en infraestructura hacen que este crezca de
manera progresiva. Entretanto que para las inversiones de publicidad, el
comportamiento es un poco diferente, estas inversiones se dan en los momentos
criticos del canal o en las medidas optimas que ha tomado la competencia frente a
los elementos diferenciadores que se han tenido en cuenta.

Las comparaciones frente a la competencia son cruciales para medir el
desempefio del canal. La cobertura de los canales en los territorios esta
influenciada por mercados potenciales, aperturas, traslados, cierres, solicitudes
para convenios u otro tipo de situaciones que favorecen esta variable.
Graficamente se evidencia como este crecimiento es natural en los momentos de
apertura muchas veces se tiene en cuenta territorios que no cuentan con los
servicios bancarios, mientras que los canales al momento de su crecimiento si es
deficitario, sufren procesos de traslado o cierre, bajando un poco los niveles de
cobertura, pero en los que este crecimiento se mantiene con el tiempo llevan a
gue las decisiones estén encaminadas a un apoyo de mas canales a los territorios
aledafos, por lo que crece nuevamente.

En la introduccidon de canales el momento con que cuenta el banco es bueno, sin
embargo a medida que pasa el tiempo y los demas canales perciben la ventaja
que se esta teniendo en este territorio, lleva a que las ventajas frente a la
competencia sufran una disminucion pues el mercado se empieza a repartir. Esto
es sin duda alguna uno de los mecanismos de mejora que permite a los actores
del proyecto visualizar las ventajas y desventajas que tienen los canales de
atencion frente al mercado y la competencia.
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Analisis del perfil competitivo para canales de distribucién. Este estudio esta
encaminado a determinar las fuentes de ventaja que tiene la jefatura de canales
de distribucion frente a la percepcion de la competencia.

Para tomar el analisis de las dimensiones corporativas del negocio frente a la
competencia, el estudio inicia con la definicion de las dimensiones, una vez
definidas, se recopila la competencia del Banco de Bogota en el sector y frente a
esta situacion se lleva a ejecutar la calificacién de escala (1 — 5) donde 5 es lo
mejor frente al Banco de Bogota (critico y posicionado para el banco) y 1 es lo
peor frente al Banco (débil y rezagado del mercado). Estos resultados de
calificacion estas resumidos en la tabla 11.

Tabla 11. DIAGNOSTICO PERFIL COMPETITIVO PARA CANALES DE DISTRIBUCION
CONPETIONR DIMENSIONES COMPETITIVAS

FRODUCTOS RED FISICA TEHTAS T FIHAHZAS CULTURA
T SERYICIOS OPERATI'A HARKETING CORPORATITAS ADHIHISTRACION CORFPORATITA

EANCOLOMBIA

GRUFD DAYIYIENDA

EEBYA 5

AY ¥VILLAE 2
OCCIDENTE F3 2

POPULAR 2

SANTANDER 4 5

EANCO DE CREDITO 2 2 2

CITIBEANK 2

HEEC 3 2 H]

GRUPD BCEC F3 z
AMRD BANK 1 2

SUDAMERIS F 1 2

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Una vez realizado este procedimiento, se hace la comparacion estadistica frente al
Banco de Bogota, en donde el procedimiento a seguir es determinas que
dimensiones son las mas criticas para la jefatura de canales de distribucion. La
escala definida es la siguiente:

BN Competidor relevante en la dimension referenciada.
I Competidor estable pero de cuidado frente a la dimension.

Competidor de revision pero no conflictivo en la dimension.
— P P

Como esta resumido en la tabla 12 que se muestra a continuacion, los resultados
arrojan una brecha de ventaja de Bancolombia frente al Banco de Bogota en las
dimensiones competitivas, mientras que para entidades como el amor Bank, el
HSBC Bank, el banco de Crédito, el Sudameris y el banco BCSC, su posicion
frente al Banco de Bogota es de poca relevancia, considerandose como entidades
no competencia del Banco.

Para el caso de entidades como Davivienda, BBVA, Santander, y grupo aval, la
situacion es diferente, pues por los resultados obtenidos estos son considerados
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competidores directos del banco en todas las dimensiones competitivas, finanzas,
red fisica, productos y servicios, marketing, administracion y cultura.

Tabla 12. RESULTADOS DE PERFIL COMPETITIVO PARA CANALES DE DISTRIBUCION FRENTE A LA
COMPETENCIA

FUHTAJE CULTURA
DEL FRODUCTOS RED FISICA TENTAS T FINAMZAS ADMINISTRA CORPORATIY
COHPETIDOR T SERYICIOS OFERATITA HARKETIHG CORFORATITAS CIOH L]

283

283

F.00
T

2.50

283

3.50

2.67

2.83

2.33
UHERAL DE
II;‘I‘HEHSICFI! 277 2.62 2.92 377 3.54 3.38
UHEBRAL SUP 1E0 374 .74 4.70 442 .84
UHEBRAL IHFE 194 1439 206 204 26 208

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Analisis —-DOFA- (SWOT siglas en ingles — oportunidades, amenazas,
debilidades y fortalezas).

Con base en los resultados obtenidos en los diagnésticos POAM y PCI, centros
estratégicos y perfil competitivo, se procede a determinar cuales de estos son los
factores clave al momento de desarrollar las estrategias de canales de
distribucion. Para ello, se elabora la lista de factores y se determinan cuales son
los factores clave para la jefatura de canales de distribucion, una vez definidos
cuales son los factores clave y teniendo en cuenta los resultados de los
diagndsticos previos, se elabora la matriz DOFA.

En este analisis tiene incluidos los factores de mercado, competencia, recursos
financieros, infraestructura, influencia del capital humano, los sistemas de
mercadeo Yy distribucion, las tendencias del sector y las variables de
competitividad.

Todo el proceso de construccion de esta matriz esta evidenciado en las anteriores
tablas de diagnostico POAM y PCI. Posteriormente, se han confrontado todos los
factores criticos para la jefatura de canales de distribucion como se ve en el
anexo, por lo que le permite al modelo vislumbrar estrategias FO-FA-DO-DA en
pro de esta confrontacion. Dentro de su estudio se clasificaron los factores en (4)
cuatro dimensiones ( investigacion — que comprende la deduccion del factor
mediante fuentes de investigacion, articulacion sectorial — comprende el
conocimiento técnico, fundamentado y de juicio que se tiene del factor para llegar
a una conclusién, operativo — se entiende como el conocimiento y las practicas
ejercidas por los actores del diagnostico en las labores de la jefatura y el Banco en
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general y organizativa — que comprende el conocimiento de la organizacion como
tal). Esta clasificacibn que se encuentra en el anexo A permite ver el grado de
credibilidad de los resultados de la evaluacion de cada factor.

Los resultados de este cruce se evidencian en la figura 11, matriz DOFA para
canales de distribucidon. Estas estrategias son las identificadas de forma genérica
o global para el desempefio actual de la jefatura, es decir, las que mas se aplican
y las que mas sobresalen al momento de ejecutar acciones o iniciativas.

Las estrategias de accién inmediata estan evidenciadas en la DOFA, mas
adelante se hara la identificacion general y completa de las estrategias que
encaminan el rumbo de cumplimiento para el modelo integrado de gestién y la
jefatura).

Figura 11. MATRIZ DOFA PARA CANALES DE DISTRIBUCION

OPDRTUNIDADES ESTRATEGICAS AMENAZAS ETRATEGICAS
as ceptabilidad de canales con alto contenido
tecnoldgicg.
AS Surgimiento de nuewas Lerritarias.

as Plianzas, fusiones y absorciones

q - . o
ANALISIS DOFA Walorizacion de la finca raiz. de entidades bansarias.
[FUNTOS CLAYE] . crecimiento de establecimientos comerciales e Ll=gada de nuevos
COMO SUpermercados. competidares.

Crecimiento poblacional y de todos los
Factares demaodrificos.

Automatizacidn de los procesos de contacto
con el cliente.

1 1 Seguridad.

L]

FORTALEZAS GENERALES
as Sctitud comercial alas barreras de entrada ESTRATEGIAS FiF ESTRATEGIAS FAl
para los canales del banco.
ffi i e 1. Dezarrollo de nuevos canales acorde alas 1. Integracidn de la red del Banco
1 Participacion geografica. - 5
necesidades del segmento. de Bogota con Megabanco.
2. Azociarse con nuevas empresas 2. Manitoreo permanente de la
1 Concentracion de clientes. comerciales y corporativas para ampliar la gestidn realizada por la
cobertura de canales. cOmpetencia.
op [Mlanejc en sistemas de coordinacion, 3. Identificacidn y atencidn a los segmentos y
cantral y ejecucidn de estrategias. territorios en crecimiento,
o Frioridades en pracesas de orientacian de la 4. Generacion efectiva en la comunicacion de
jefatura hacia el cumplimiento de objetivas. inFormacidn interna y externa,
DEBILIDADES PRIORITARIAS
Welocidad de larespuesta a las condiciones
A5 del mercado y al procezo de toma de ESTRATEGAS 7 ESTRATEGAS 14
decision.
Comportamientas agresivos para afrontar 1. Concentrarse en los canales
OF |as deciziones y ejecuciones de la 1. Desarralla de la banca electrdnica generadores de valor de la
COMmpetencia. competencia.
- . 2. Disenar un programa de gestian para
Efectividad de laz operaciones en programas . progar g pars
oF . oa impulsar las estratégias en la consecucion de
de entrega de informacion. T
obietivos.
3. Conziderar adquisiciones de activos civiles
ytecnoldaicos.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Las estrategias inmediatas se definen de la siguiente manera:
El banco esta tomando medidas para ejercer una diversificacion integral de sus
canales de atencién, desarrollando principalmente canales electrénicos que son



mas eficientes operativamente hablando y de menor cuantia. Por otro lado, las
necesidades de programas de gestion que impulsan las estrategias en la
consecucion de los objetivos del area es tarea permanente de la jefatura en
beneficio de los procesos y consecucién de canales, esta estrategia favorece el
desarrollo de las demas estrategias pues beneficia todas las iniciativas que se
toman en pro de mejorar la red.

La identificacion y atencion de los territorios que ofrecen crecimiento es labor
permanente y preocupacion de la jefatura de canales de distribucion, son
oportunidades que se aprovechan con los procedimientos operativos, el fin, es
adoptar nuevos canales que satisfagan las necesidades de ese mercado, a veces
€S necesario asociarse con terceros, este es otro tipo de estrategias que opta por
desarrollar la jefatura.

Aprovechar las ventajas de la economia y las ofrecidas por el monitoreo de la
competencia son cruciales al momento de afrontar iniciativas de mejora para la
jefatura.

En sintesis, este diagnostico arrojo resultados favorables pero a la vez
preocupantes, pues aunque las medidas adoptadas son buenas, no son
suficientes para dar alcance a la vision y pueden desenfocar el rumbo de la mision
y los objetivos estratégicos, permitiéndole a la linea estratégica que se lleva ser
ineficiente ante las decisiones que se toman. El sistema tiende a ser vulnerable y
acompanado de riesgo operativo.

5.1.7. Despliegue de la funcion de la calidad a través del servicio.

La funcion de la calidad desplegada al servicio propio obtiene una idea precisa de
cuales deben ser las especificaciones del servicio, en qué elementos hay que
invertir y de qué manera. Esta ejecucién se hace para conseguir un acercamiento
a las expectativas del cliente, a la eficiencia de los procesos, a la rentabilidad
financiera y aprendizaje organizacional 6ptimo y ajustar asi el servicio propio y de
las unidades de negocio de modo que se consigan stakeholders satisfechos.

El objetivo de este despliegue es obtener una Calidad de Disefio del modelo
excelente mediante la conversion de los requerimientos de la jefatura en
caracteristicas de calidad adecuadas, sin omisiones ni elementos superfluos que
se desarrollan a lo largo del modelo integrado de gestion.

En este sentido, hay que mejorar. Esto ya supone un avance en que es necesario
desplegar Las caracteristicas de calidad de los elementos propios, es decir,
aquellos que pueden estar sujetos a modificaciones en determinada medida y que
son indicadores cuantificables y medibles, por tanto, La elaboracion de la lista de
indicadores es elaborada por parte del grupo interdisciplinario del proyecto. Estos
indicadores tienen una importancia fundamental ya que representan el mundo de
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la jefatura, la gerencia y el banco en general, y sera en ellos sobre los que hay que
actuar. La lista resultante de indicadores debera ser, por tanto, exhaustiva y
consistente, y el despliegue realizado permite invertir con el maximo rendimiento
en el disefio del servicio de los canales de atencion, haciéndolo en aquellos
elementos relevantes en funcidn del analisis realizado en las variables
sustanciales del servicio, la productividad y la rentabilidad de la red.

5.1.8. Andlisis del lineamiento estratégico del BANCO DE BOGOTA a través de
CANALES DE DISTRIBUCION.

Dentro del marco estratégico que se conoce por los resultados previos del
diagnostico, el ciclo que lleva la jefatura de canales de distribucion del Banco de
Bogota puede ser visto desde cuatro puntos de vista:

La planeacion: tanto las iniciativas como las estrategias realizadas para apoyo de
mejoras de los canales de atencién, oficinas, cajeros, etc., van surgiendo a medida
gue son necesarias estas acciones, presentandose en la mayoria de los casos.
Los indicadores de gestion y los objetivos estratégicos carecen de comunicaciéon y
ajustes, son conocidos por la mayoria de los integrantes (analistas, jefes y
gerentes) pero mas como un saber hacer que un ser para hacer. Los planes de
accion tienen resultados tangibles y una vez cumplidos se mantienen vigentes y
mejorados, siempre adaptando las necesidades que requiere el canal.

La difusion: el aprendizaje por las medidas que se han adoptado en muchas de las
ocasiones no se presenta con claridad porque no se cuenta con un historico
sistematizado, ademas, los individuos involucrados en los procesos comerciales
de la jefatura permiten compartir informacion a los colaboradores, facilitando el
conocimiento de las labores, dejando de ser centralizadas a convertirse en
difundidas.

Operacionalizacion de la estrategia: la estrategia es un trabajo diario que se
materializa pero que no se comprende como deberia ser. Se conocen las acciones
que se deben seguir para problemas que se presentan, para afrontar nuevos o
simplemente para hacerles seguimiento, sin embargo, no se cuenta con
herramientas que evidencien operacionalmente estos caminos. Por otra parte, las
medidas que orientan el logro de los lineamientos de la jefatura carecen de
elementos cualitativos y cuantitativos periédicos.

Evaluacion, revision y ajuste: el sistema de seguimiento y medicidbn no esta
claramente especificado. El énfasis de enmarcar las estrategias y los objetivos de
la jefatura se basan en la filosofia del mejoramiento continuo, el cual asegura una
proactividad colectiva e individual necesarias para favorecer las ventajas
generadas en el mercado por los canales de distribucion.
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6. CONSTRUCCION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

6.1 DEFINICION DE EJES DEL LINEAMIENTO ESTRATEGICO DE LA JEFATURA
CON LAS PERSPECTIVAS DEL MODELO Y LA ESTRATEGIA.

Dar apoyo a los canales del banco en las decisiones comerciales es la esencia de
la labor de la jefatura de canales de distribucion, para brindar este apoyo de
manera efectiva, el alineamiento desplegado a través de las perspectivas del
modelo BSC permite definir la causalidad frente a los resultados de cada uno de
los indicadores y objetivos del modelo.

El compromiso que ofrece la filosofia hoshin kanri parte de los involucrados vy el
nexo que tienen con los objetivos de compromiso encaminados a que se de
cumplimiento a los objetivos del modelo, ademas las bases de soporte brindan
elementos informaticos que fortalecen aun mas el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la jefatura.

El BSC a través del modelo aplicado comunica la estrategia basada en mejoras de
cobertura, servicio, rentabilidad y productividad transaccional de la red, ademas
permite traducir la estrategia en términos operativos: definicién del ME, objetivos,
estrategias, metas e iniciativas, por otra parte, permite el alineamiento la jefatura
con las estrategias, las otras jefaturas y los canales fisicos de atencion. Hacer de
la estrategia un proceso continuo es el aporte de mejora, integrar la estrategia en
la planificacion, el presupuesto, la generacion de informes y la revision de gestion
de aperturas.

Los ejes del lineamiento estratégico se definen como lo muestra el anexo:

Planeacion: se ejecutan las estrategias, objetivos estratégicos, hoshins y de apoyo
y sinergias de iniciativas todo integrado a través del modelo de gestion. El
despliegue de objetivos, estrategias, iniciativas, metas, lineamientos estratégicos y
todos los demas elementos estratégicos se desarrollan desde la propia unidad o
area hasta la direccion y las unidades de negocio del Banco de Bogotéa. La gestion
del proceso de alineamiento es llevada a cabo desde la jefatura hasta la gerencia
de la calidad del servicio mientras que el control del alineamiento es llevado por la
jefatura de canales de distribucion, esta al final, es quien alimenta todos los
conceptos y resultados a toda la estructura del Banco de Bogota.

Alineacién de las areas involucradas: incorporar el alineamiento de los canales de
distribucion y las unidades de negocio (sucursales, canales electronicos, centros
de pago, servilinea, etc.), alineamiento de las unidades de soporte como el CIF,
Inmuebles, la propia gerencia de calidad del servicio y los procesos de migracion
de la red Megabanco y alinear las funciones corporativas como el planeamiento
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estratégico de la organizacién, los presupuestos, los seguimientos a las aperturas
de canales, requerimientos de nuevos puntos y nuevos canales, estudios
permanentes de los segmentos y territorios, etc.

Todos estos instrumentos basicos mencionados sirven para dotar a la jefatura de
valor. La gestion de los intangibles como el conocimiento profesional constituye
en estos momentos un activo basico a los ojos del mercado y de la propia jefatura,
ademas de los elementos de soporte como la plataforma o aplicativo de BSC que
sin duda abre nuevos caminos al papel del marketing administrativo de la jefatura
y la comunicacién propia, al tiempo que aumenta su responsabilidad y
protagonismo dentro de la organizacion con la filosofia hoshin kanri. Todo esto,
trata de gestionar y garantizar la creacién de una imagen corporativa adecuada al
posicionamiento y al mercado en el que se opera, construyendo una marca y
dotarla de valor, pero también, y sobre todo, de comprender el papel central del
marketing y la comunicacion dentro de la propia jefatura y gerencia.

Alinear el capital humano: este se ejecuta mediante la concientizacion y
compromiso estratégico frente a las responsabilidades de la jefatura, conversién
de los objetivos individuales a colectivos y desarrollo de las competencias
individuales y colectivas para futuras participaciones a los comités comerciales. La
estrategia aunque es formulada por la parte directiva de la gerencia (comprende
jefes y gerentes), es aplicable y ejecutada desde las partes operativas y tangibles
del sistema como lo son las personas de fuerza de ventas externa, capital humano
responsable del funcionamiento de cada canal de atencién y otros participantes,
por eso es que las estrategias, medidas o iniciativas tomadas desde la jefatura de
canales de distribucion en despliegue con calidad del servicio, permite que el
capital humano en la consecucion de los objetivos no fracase.

La implementacion de las mejoras continuas: estan enfocadas a los procesos de
informacion, operacién y decision, lograr el desarrollo de la gestién adecuada de
iniciativas y aplicar, las mejores practicas compartidas del sector.

Analizar: los sistemas de informaciéon como el desarrollo del aplicativo basado en
la filosofia IBM, permite entender el desarrollo del negocio, del territorio y de los
segmentos de clientes de manera adecuada, esta interpretacion facilita el trabajo
de todos los actores involucrados en el proyecto. Visto desde el punto de vista del
control y la planificacion de los procesos, la asignacion de recursos, impulso de la
accion y el control del desempefio efectuado adoptan la estrategia segun sea
necesario. Cuando el sistema integrado de gestién destinado para tal fin este
relacionado con los procesos de planificacion de la jefatura y control del
desemperio de los canales, de acuerdo a sus variables medibles y el seguimiento
a las operaciones realizadas por el capital humano de la jefatura con los puntos de
atencion y con la estrategia, habra un alineamiento.
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Finalmente, adoptar las reuniones y comités que faciliten la retroalimentaciéon y el
mejoramiento continuo de los procesos, esto enriquece la comunicacion y
aprendizaje de los actores involucrados siempre que se ejecuten oportunamente.
Para que este alineamiento se de de manera efectiva todos deben comunicar las
medidas y retroalimentarlas, tanto los lideres como los analistas deben tener
conocimiento y aportes a los rumbos que se encaminen por la jefatura.

Posteriormente el planteamiento de core business quedo expuesto como se ve en
el anexo B, el desarrollo de la cadena de valor comprende tres elementos que
integran los procesos, los que direccional a la jefatura a través del liderazgo, los
qgue son inherentes al negocio que desempefia la jefatura y los de soporte que
brindan elementos con el minimo de riesgo e incertidumbre. De esta manera
vemos a la estrategia como un proceso. Al tener tangible el core business los
indicadores permitiran ver el grado de efectividad de la estrategia por lo que la
tarea de seguimiento y eficiencia queda evidenciada en los resultados de los
indicadores y el modelo de gestion reflejado en el aplicativo.

Los procesos corporativos, estan proyectados a los sistemas de control de
gestion, brindado facilidades a los procesos de alineamiento estratégico y al
mejoramiento continuo del sistema integrado de gestion. Esto se ve reflejado en el
liderazgo de la jefatura y de todos los actores involucrados en el proyecto.

Los procesos vitales que son los que agregan valor a los canales tangibles del
Banco de Bogot4, comprenden tres ejes estratégicos como lo son:

v/ Calidad en la prestacion del servicio por el canal.
v/ Administracion de mercadeo a través del entorno ambiental e institucional.
v" Logistica de distribucién de canales de atencion del Banco de Bogota.

Por ultimo los procesos de apoyo se dan a través de la administracion de los
sistemas de informacién, tecnologia y comunicacion BSC HK.

En el desglose de los procesos vitales del core business, lo que ofrece valor al
canal como en la figura 12 visto desde el punto de vista de la infraestructura,
evidencia las decisiones de ampliar la cobertura geografica, basados en filosofias
de concentracion de clientes y descongestién de canales aledafios, permitiendo
lograr tolerancias de acceso a canales y servicios financieros del Banco de
Bogota.

Por otra parte, visto desde el servicio, la flexibilidad de los horarios de atencion
dependiendo de actividades de la region, demandas de pagos, consignaciones o
retiros y situaciones como los la agenda tributaria y pago de nomina del afio en
curso varian dependiendo de las necesidades del canal. Ofrecer seguridad y
confiabilidad en el uso de los canales de atencion, principalmente los nuevos y los
electrénicos, entregar un paquete integrado de canales cada uno con
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caracteristicas diferentes dependiendo de las necesidades del cliente o el
segmento son preocupaciones frente a este elemento de valor.

Ademas se requiere para que agregue valor al canal que este se encuentre
enfocado a las ventas o al servicio, dependiendo de las condiciones impuestas
para su fin, costos de aperturas bajos y altos, contribuciones crecientes. Todos
estos caminos benefician a los stakeholders como clientes y usuarios, junta
directiva, socios y al propio recurso humano de la direccion de mercadeo y de los
canales de atencion.

Figura 12. DESGLOSE DE LOS PROCESOS VITALES DEL CORE BUSINESS

¥ALOR DEL

: CANAL PROCESOS INFRAESTRUCTURA SERMICIO
Aperturas faciles Alos niveles de Flexibilidad en los
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canal. situaciones de
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

6.2DEFINICION DE OE-(OBJETIVOS ESTRATEGICOS) A TRAVES DE LAS
CUATRO PERSPECTIVAS.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se debe tener en cuenta
el analisis organizacional que se lleva hasta el momento. El estudio de la vision y
del lineamiento estratégico de la jefatura a través de las metodologias descritas
anteriormente, permite desarrollar de manera efectiva el estudio y planteamiento
de los objetivos para la jefatura de canales de distribucion.

Para ser definidos dentro de la planeacion de la gerencia, el planteamiento se
somete a conclusiones de los resultados anteriores, tanto de los ejes del
lineamiento estratégico como del diagnostico previo. Para ello, se plantearon a
través de las cuatro (4) perspectivas del modelo integrado de gestion BSC HK una
serie de objetivos que estan resumidos de la siguiente manera:

En la definicion se tuvo en cuenta el desglose de objetivos a través de las cuatro
(4) perspectivas del modelo, luego se plantearon los objetivos de la metodologia
HK y por ultimo, los objetivos de apoyo que sirven al desarrollo y cumplimiento de
la metodologia.
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En el establecimiento de los objetivos de cada perspectiva, el contexto esta
simplificado en un objetivo basico, acompafado de varios objetivos estratégicos.
El objetivo basico cubre de forma general el rumbo al que esta dirigida la jefatura
para cada perspectiva del modelo.

La formulacion de los objetivos estratégicos permite a las partes interesadas
visualizar de manera especifica la esencia de las actividades que deben
desarrollar para convertir los canales de atencion del Banco de Bogota en medios
productivos, rentables y de calidad de servicio aceptable.

Por otra parte, los objetivos planteados basados en la metodologia HK, genera el
compromiso necesario de los actores del proyecto en la consecucion de los
objetivos estratégicos de las perspectivas del modelo. Estos objetivos vistos de
otra manera, son el amarre entre las responsabilidades funcionales de la direccion
estratégica de la jefatura y la gerencia con el canal tangible, todo esto basado en
el modelo integrado.

Los objetivos de apoyo, son el “termometro” que facilita a los actores del proyecto,
ver el alcance que tienen dentro del modelo los instrumentos y acciones realizadas
por establecimiento de conexion de los objetivos.

Estructura de los objetivos en el modelo: la estructura y definicion de los objetivos
gueda evidenciado como lo ilustra la tabla 13:

Tabla 13. CONSOLIDACION DE LOS OB Y OE DEL MODELO PARA CANALES DE DISTRIBUCION

FINANCE CUSTOMER INTERNAL PERFORMANCE GROWTH LEARNING

OE[F] Apoyar los procesas para
mejorar la rentabilidad de las
unidades de negocio y los canales
Fsicos de distribucidn.

OE[C] Estudiar y sugerir propuestas para un
=ervicio al cliente con calidad consistents y de
manera satisfactoria, productiva yrentable,

OE[F] Optimizar lared de canales de
distribucion del BAMCO DE BOGOT &,

OE[&] Erindar soporte estrategico y
mejorar continuamente los
procesos e informacion de la
Gerencia y la Jefatura,

OE1F] Participar activamente en
decisiones que mejoren los ingresos
generados por la red de cajeros
electrdnicos.

OE1[C) Facilitar la potencializacion de los atributos
en el servicio de la red de canales entendiendo las
necezidades que valora &l cliente ylos usuarios
finales.

QEIF] Mejorar con apoyc decisoriala

productividad de las canales de distribucion.

OE1A] Analizar permanentemente el
comportamiento histdrico
tranzaccional, de satizfacsidn,
cambio de atributos del canal y otras
variables de los canales de
distribugian.

OEZ[F] Desarrallar protocolos que
mejoren las captaciones y
colocaciones de la red de nuevas
ofizinas de manera eficiente.

OEZ(C) Comparar y proporcionar mejoras alos
niveles de preferencia y retencidn de clisntes de los
canales .

OEZ(F) Gestionar y aprobar la estrategia para
supervisar la ejecucidn de apertura de canales.

OEZ(A] Entender & identificar por
medio de las caracteristicas de las
zonas territoriales y de la
competencia oportunidades
estratégicas que representan
incursiones en zonas geogrificas.

OEZ(F] Maonitarear el impacto que
tienen las tranzacciones en los
montos retirados de lared de cajeros
electrénicos.

OEZ(P) Participar en mejoras de la eficiencia
delimpacto transaccional por tipo 2onay
segmento de los canales fisicos del Banco de
Erogota y mantensr la precision en las metas.

OEZC) Controlar ¢l desempefio coorparative
referente al irea en la atencidn, solicitud y oferta
de informacian a las clientes.

OE4{C] Alinear las capacidades de servicioy
operacion del canal de atencidn.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO



En el contexto de la mision, los lineamientos estratégicos y los demas elementos
estratégicos, canales de distribuciéon del Banco de Bogota, se orientara las
acciones dentro de los siguientes objetivos basicos basados en cada perspectiva
del modelo y el resumen de los objetivos estratégicos de cada perspectiva que se
explican asi:

Perspectiva financiera

OB (Objetivo Basico): apoyar los procesos para mejorar la rentabilidad de las
unidades de negocio y los canales fisicos de distribucién, la permanencia y
crecimiento de un canal esta determinado por los niveles de rentabilidad que
alcance. La preocupacion permanente de las decisiones de canales de distribucion
conciernen a la rentabilidad de los canales por lo que el desarrollo de estrategias e
iniciativas estan enfocadas al objetivo, consolidando el area como un apoyo
continuo.

OEF (Objetivos Especificos): la parte del seguimiento de la gestidn financiera de
los canales de atencion es vital al momento de determinar el impacto en las
decisiones comerciales que se han llevado a cabo. Por tal motivo, la jefatura
disefia y aplica protocolos necesarios al momento de estructurar las captaciones,
colocaciones y los ingresos generados por las transacciones de la red.

Perspectiva del cliente

OB (Objetivo Basico): Estudiar y sugerir propuestas para un servicio al cliente
con calidad consistente y de manera satisfactoria, productiva y rentable. La
permanencia y crecimiento de un canal dependen en gran medida de la
satisfaccion del mercado frente al servicio de este canal. Por tal motivo la jefatura
contempla el nuevo enfoque basado en el servicio, la atencion oportuna y niveles
de satisfaccion estrella del sector.

OEC (Objetivos Especificos): Canales de distribucion del Banco de Bogoté
seguira insistiendo como politica central que el cliente es el principio y el fin de la
actividad del Banco, para ello la direccion de mercadeo mancomunadamente con
la gerencia de calidad y servicio y la jefatura de canales de distribucion desarrollan
mecanismos que permitan tener pleno conocimiento de los clientes (herramienta
CRM) y control permanente sobre la satisfaccion del cliente con agentes externos
y propios (INDICA) para desarrollar y aplicar estrategias efectivas de servicio y
que se evidencien en los resultados.

Perspectiva de los procesos

OB (Objetivo Basico): optimizar la red de canales de distribucion del Banco de
Bogota. Canales de distribucion del Banco de Bogotéa dentro de su core business
busca afanosamente optimizar toda su red de canales fisicos de atencion,
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promoviendo la productividad y el buen servicio para generar renta y satisfaccion a
los interesados. La flexibilizacion de su red garantiza de cierta manera este
cumplimiento hacia un mercado segmentado y totalmente atendido.

OEP (Objetivos Especificos): Dentro del marco operativo vigente, se crearan
mecanismos que permitan evaluar permanentemente la gestion realizada en
procesos de aperturas, para ello se tendran en cuenta los procesos clave en las
tareas de la jefatura y se aplican los mecanismos para el seguimiento y analisis
permanente, asi la jefatura consolidara su orientacion proactiva y anticipadora.

Consecuente con el objetivo basico, el banco y canales de distribucion
intensificaran esfuerzos en lograr una utilizacion mas integral e intensiva de los
servicios que ofrecen los canales, en asegurar la permanencia y lealtad de sus
actuales clientes, en aplicar estrategias de calidad en el servicio e innovar de
acuerdo con las necesidades y demandas de cobertura de los clientes y el
mercado.

Perspectiva del aprendizaje

OB (Objetivo Bésico): brindar soporte estratégico y mejorar continuamente los
procesos de informacion de la gerencia y la jefatura. Dentro del marco de las
responsabilidades que manejan cada uno de los actores involucrados en el
proyecto, se encuentra evidenciado el compromiso de retroalimentar los
resultados derivados de las acciones tomadas por canales de distribucion del
Banco de Bogota.

OEA (Objetivos Especificos): canales de distribucion del Banco de Bogota
buscara afanosamente la introduccién de técnicas y sistemas administrativos que
promuevan el mejoramiento de la productividad, cobertura y reconocimiento de los
canales, flexibilizando la organizacion y haciéndola cada vez mas Aagil y
competitiva.

Estructura de los objetivos HK y de apoyo:

Los objetivos hoshins, estan descritos asi: Ofrecer un paquete de aprendizaje
permanente en la plataforma que mejore la prestacion de la informacion, y
gestionar politicas relevantes de informacion para soporte en las decisiones
comerciales. Lograr altos niveles de desarrollo individual y colectivo es alcanzar
una ventaja diferencial. Para ello el compromiso con el conocimiento y el
mejoramiento es indispensable para lograr esta ventaja.

Desde la perspectiva de apoyo; garantizar acceso a la informacion estratégica de

la jefatura, brindar a la jefatura informes que apoyen la toma de decisiones y que
la revelacién de la informacion sea clara y confiable es el rumbo de la jefatura. La
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modernizacién tecnoldgica incluye la puesta en marcha del sistema de informacién
organizacional que asegure una toma de decisiones oportuna y confiable.

6.3 CONSOLIDACION, VALIDACION Y ACEPTACION DE LOS OE

Los objetivos establecen lo que la jefatura de canales de distribucion quiere que se
lleve a cabo en términos de calidad, mercadeo, servicio, operaciones, etc. Estos
son asuntos que involucran a todos los integrantes del equipo de planeacion,
operatividad y decision dentro de la jefatura. Los OB y los OE son incluidos en el
plan general de negocios de canales de distribuciébn y son discutidos en las
reuniones que tienen lugar en la jefatura, son validados y aprobados por la propia
jefatura de canales de distribucion (se ha tenido en cuenta las revisiones y
correcciones ajustadas por la jefatura) para luego ser comunicados y puestos a
disposicion de las personas interesadas (usuarios) y areas involucradas en el
proyecto (principalmente la gerencia).

Una vez se han estructurado los OB Los OE, los objetivos hoshins y los objetivos
de apoyo, se comparten estos en el consolidado expuesto por el aplicativo
tecnoldgico.

6.4 VALORACION DE LAS NECESIDADES CRITICAS DE INFORMACION

Como la esencia del negocio es la optimizacién de los canales de atencion del
Banco de Bogota, la jefatura entiende y aplica esta filosofia. Para que las
decisiones tomadas a lo largo de la cotidianidad de la jefatura y los responsables y
participantes generen permanentemente solicitudes de informacion, el fin apunta a
gue en los comités de junta se involucren todas las variables o por lo menos las
minimas necesarias al momento de tomar una decision comercial apropiada.

Es claro que las necesidades criticas de informacién son practicamente los
resimenes generados por los reportes de la herramienta. Estos grados de
importancias estan definidos de acuerdo a cierto grado de relevancia para los
interesados y desde el punto de vista del manejo por el administrador.

Informacién de entrada: paquete semielaborado que muestra la gestion a través
de conceptos genéricos y que para una mejor comprension necesitan ser tratados
estadisticamente.

Informacién de salida: paquete organizado y con los resimenes necesarios
expuesto a todos los usuarios del aplicativo.

Mucha de la informacién contenida en la herramienta es estrictamente para uso de
toma de decision, sin embargo, la realmente importante para la jefatura es la que
se presenta en un comité, reunion y a algun participante de la herramienta que
requiera informacién de la gestion de los canales del banco de bogota.
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6.5CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO.

El mapa estratégico describe el proceso de transformacion de las decisiones de
apoyo de la jefatura en resultados tangibles evidenciados en la informacion. Este
esquema proporciona todos los integrantes y participantes del proyecto, un marco
de gestion de las estrategias a través de los objetivos para beneficio de los
canales.

La elaboracion del mapa estratégico (ME) es el proceso que permite
operacionalizar las estrategias de la jefatura. Para ello se desarroll6 la relacion de
causalidad y efecto de los OE con el OB de cada perspectiva previamente con la
identificaciobn de estrategias y estructuracion de los Objetivos del modelo y el
conocimiento de los requerimientos de informacion.

Una vez entendido el core business de la jefatura través del Banco de Bogota, el
entendimiento de los elementos estratégicos del direccionamiento de la jefatura,
se definieron dentro del aplicativo y dentro del modelo de gestion a las cuatro
perspectivas los objetivos béasicos, estratégicos, hoshins y de apoyo con lo que la
tarea siguiente es la de el disefio y la presentacion del ME a los usuarios.

Las relaciones de causa — efecto viene demostrada con una lectura de abajo hacia
arriba, cada OE afecta el cumplimiento del OB y para cada OB existe una relacion
mutua, estas relaciones de causalidad estan definidas en el ME. La explicacion de
las relaciones causa efecto dentro de cada perspectiva es tenida en cuenta como
la explicacién generada a través de cada uno de los indicadores que comprenden
los objetivos estratégicos. Ejemplificando estas relaciones, si en el objetivo
“facilitar la potencializacion de atributos en el servicio de la red de canales
entendiendo las necesidades que valora el cliente y los usuarios finales” medido
con el indicador de satisfaccion del cliente y la calificacion del servicio de las
oficinas, estos indicadores son bajos, indica un efecto negativo del servicio,
encontrando que la causa puede ser la nula o0 minima descongestién generada por
canales alternativos como centros de pago (cliente) y seguido de descensos o
aumentos transaccionales en caja (procesos) implicando disminuciones de
ingresos generados por la red (financiero), tomando lectura de los indicadores que
involucran estas variables se puede determinar la causalidad de los resultados,
ademas se pueden ver las tendencias que se han venido dando en los ultimos
meses para cada uno de los indicadores involucrados anteriormente (aprendizaje).

Todos estos resultados que ofrecen los indicadores a través de los objetivos
estratégicos reflejan el comportamiento de un resultado positivo o negativo en el
cumplimiento del objetivo. Estas causalidades de los resultados de las estrategias
encaminadas o a realizar son conocidas por los usuarios del modelo, quienes
optan por tomar medidas preventivas pero en la mayoria de las veces correctivas,
pues aungue conocidos estos efectos, siempre se presentan de manera diferente.
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El mapa estratégico ME del anexo C, evidencia todas estas apreciaciones de
manera implicita, mediante las relaciones causa efecto, la visualizacion de
objetivos y el compromiso (hoshin) y el apoyo (aplicativo) informativo.

6.6 CONSTRUCCION DE LA MATRIZ CMI

Un sistema conjunto del BSC HK visto desde la perspectiva de los involucrados
necesita operacionalizar sus indicadores y mostrar todos los componentes
estratégicos. Para ello, se continua con el disefio del ME y se desarrolla el CMI,
que es el panel de control del aplicativo como lo ilustra el anexo D. El objetivo de
presentar el CMI es el de facilitar la lectura de los lineamientos, objetivos, metas e
indicadores estratégicos de la jefatura, los objetivos involucrados y los estados de
cumplimiento, para consolidar un concepto de la gestiébn realizada por las
actividades emprendidas por la jefatura.

De otra parte, se debe tener claro que en el disefio de los mecanismos para la
construccion del CMI, la lista de requerimientos esta basada en la metodologia del
modelo y las necesidades de la jefatura. La adopcién de modelos consultados que
ofrecen un manejo de herramientas integrales, sirvieron para elaborar de manera
efectiva el panel de control 6 CMI, que a través de ello, se consigue que la oferta
de informacion sea efectiva y eficaz.

La creacién de la arquitectura es un paso esencial en la razén de entendimiento,
lectura y analisis para los usuarios de la herramienta. La presentacion del
cumplimiento de la misién y vision, la muestra de los lineamientos estratégicos y
los objetivos ademas de los estados de cumplimiento (matriz de control).

Figura 13. ELEMENTOS PARA LA CONSTRUCCION DEL “BALANCE DEL MODELO”

S| CUMPLE i objetivo| pond |objetive|pond
CUMPLE SATISFACTORIAMENTE 4 OF 035 |OF 025
CMELE P 1[0 05 |oP1_ |04
CUMPLE CON DIFICULTADES 2 ! !
WANTIENE 1 OF2 03 |opP2 0,25
MO CUMPLE 0 DF3 02 |OF3 0,35
verde  |por encima de 35 oC 03 |OA 0,15
amarillo |en el rango de tolerancia %] 0,25 |OAT 05
rojo por debajo de 2 o2 01 &4z 05
Q23 0,25
QG4 a4

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

En cuanto al disefio, ofrece el despliegue de los OE a través del OB, los estados
de alerta estan influenciados a través de una escala de cumplimiento y una
ponderacion asignada, este método es conocido como “balance del modelo”.los
resultados del modelo estan evidenciados en la figura 13.
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Este estudio permite ver como esta la jefatura frente al cumplimiento de las
medidas que ha tomado dando alcance a los objetivos estratégicos.

6.7 CONSOLIDACION DE ESTRATEGIAS PARA CANALES DE
DISTRIBUCION

Una vez definidos los objetivos del modelo para orientar la jefatura de canales de
distribucion en la consecucién de la mision y la vision corporativa, El siguiente
paso es identificar las diferentes alternativas que tiene la organizacion para lograr
los objetivos. La metodologia desarrollada consiste en la identificacion y
consolidacion de las estrategias mas comunes, efectivas y reconocidas del sector,
las cuales una vez identificadas se clasificaron de acuerdo al impacto que tienen
en el mercado. Luego, ayudados de las estrategias identificadas del mercado se
opta por definir las estrategias desarrolladas dentro de la organizacién. Estas
estan clasificadas como practicas administrativas, practicas de apoyo y de
concordancia estratégica.

En lo referente a practicas administrativas se identificaron las estrategias
genéricas referenciadas en el anexo E ademas se hace una descripcion del factor
estratégico impulsado. Igualmente se aplica para las otras dos clases de
estrategias del sector. Terminada esta etapa, estas estrategias sirven como
diagnostico y referencia para la elaboracion del listado de estrategias de la
jefatura, comparacion al desempefio frente al mercado y aplicaciones futuras
tenidas en cuenta de las medidas efectivas del sector.

Dentro de los lineamientos estratégicos que contempla la jefatura en las
decisiones comerciales de los canales de distribucion del banco, se enmarcan las
estrategias referenciadas en el anexo F que reflejan las opciones dentro de las
cuales la jefatura afronta los cambios del mercado.

Una vez identificadas las estrategias estrellas en el sector y posteriormente las
estrategias identificadas en canales de distribucién, se define para cada objetivo
una serie de estrategias asignadas, ejemplo, la estrategia de no saturacién va
ligada con los objetivos de la perspectiva del cliente “alinear las capacidades del
servicio y operacion del canal de atencidén”. Esta clasificacion esta evidenciada en
la tabla 14.

Este conjunto de estrategias le permite a canales de distribucion ejercer control, y
tener conocimiento de las actividades ejecutadas en Pro de lograr el cumplimiento
de los objetivos. Significativamente la referenciacion de las estrategias a los
objetivos no estan amarradas permanentemente, estas se encuentran sujetas a
cambios en la implementacién de las estrategias dependiendo de las necesidades
y mejoras optadas por las decisiones tomadas en los comités.
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Tabla 14. ALINEAMIENTO DE LOS OE CON LAS ESTRATEGIAS DE CANALES DE DISTRIBUCION DEL
BANCO DE BOGOTA.

OBJETI¥YD ESTRATEGICD ESTRATEGIA IMPULSADA

DEZARROLLAR PROTOCOLOE QUE MEJOREN LA CART ACIONES
DEF1 | COLOCACIONES DE LA FED DE MUEYAS OFICINAS DE MANERA
EFICIENTE.
FARTICIFAR ACTIVAMENTE EN DECIZIONES GIUE MEJOREN LOS
DEF2 |INGRES0S GENERADOS POR LA RED DE CAJERDS MAXIMIZAR LAS ECONOMIAS DE LOS CAMALES.
ELECTROMICOS.
FONITOREAR EL IMPACT D GUE TIENEN LAS TRANSACCIONES
DEF3 |ENLOS MONTOS RETIRADOS DE LA RED DE CAJERDS
ELECTROMICOS.
SERVICIO AMABLE, RAFIDD T SEGURD
FACILIT AR LA POTENCIALIZACIGN DE LOS ATRIEUTOS ENEL
CERYIEI Db LA BED D CARALES ENTENDIENDD Lt UNA FUERZA LABORAL PARTICIPATIYA, FACULTADA ¥ IAOTIVADA
DECT | | oroiDADES GUE vALORA EL CLIENTE ¥ LOS USUARIO: ERMERTE S AT E CIBNIDECO.SICEIENTIE S
NS EL CONTACTD DIFECTO
' NUEY D SEFICID T NUEYDE PRODUCT 0%
COMPARAR ' PROPORCIONAR MEJORAS & LOS NIVELES DE
OECZ | o CerERENCIA ¥ RETENCION DE CLIENTES D LOS CAMALES. || or DRMAT PARS HAGER TRANTACCIONES LN & UNO.
CONTROLAF EL DESEMPERD CORPORATIVO REFEREMTE AL
DEC3 | ARE4 EN LA ATENCIGN, SOLICTUD ¥ OFERTA DE INFORMACIGN | AVERIGUAR LO RIUE REALMENTE DESEAN LOS CLIENTES.
4 L0S CLIENTES.
ALINEAR: LAT CAPACIDADES DE SERVICIO T OFERACIGN DEL
OECH | - 1 OF ATENCISN, IR L
5% INFRAESTRUCTURAF OE EAJ0 COFTO T EL MODELD OE
DEP1 gﬂ::.liﬁ;n?; S"‘T‘_;':I';U':'DEI'EE'SDR'D LA PRODUCTIMIDAD DE LOZ |, no 21c1G0 AGILIZADA EM EL SERVICIO PARA EL CLIENTE
: FACILIT AN LA EXPANSISN & OTROS MERCADOS.
GESTIONAR: T AFFOBAR: LA EXTRATEGIA FARA SUPERWIEAR LA
UTILIZAR DIFERENTES CANALES.
OEFZ | o e oLciéin DE APERTURA DE CANALES.
MAT ALLA DE LOF PRODUCT 05
PARTICIFAR EN MEJORAS DE L& EFICIENCIS DEL IMPACTO 4PRENDER  MEJORAR CONTINUAMENTE EL MODELD DEL CANAL.
TRANSACCIONAL PORTIPO, ZOMA ¥ SEGMENTO DE LOZ
DEPS | DRy BANSO DE BB + MANTENER Le | PDMINISTRACIGN DE CONFLICTOS ENTRE CANALES.
PEECISIEN EN Lis METAS EXTENDERSE RAFIDAMENTE 7 DOMINAR LOS MERCADDS
' DURANTE ESTE PROCESD.
FEGRMENT A CIOMN.
ANALIZAR FERMAMENT EMENTE EL COMPORT AMIENTO
HIETGRICO TRANSACCIONAL, DE SATISFACCION, CAMEID DE
DEAT | TriEUTOS DEL CaMAL ¥ OTRAS YARIABLES DE CaNalEspE | DATEISR CON EL NEGOCID.
DISTRIBUCION.
ENTENDER: E IDENTIFICAR POF MEDIO DE LAS FIANTENER: LA PRESIGN A LA COMPETERCIA,
DEA2 | CARACTERISTICAS DE LAS Z0NAS TERRTORIALES ¥ DE LA ZFROVECHAR: LAS Z0MAS 7 FUNTOE DE COMCENTRACIGN UE
COMPETENCIA OPORTUNIDADES ESTRATEGICAS GUE OFRECE EL MERCADD.
DEJETI¥O% HOZHINE. SIETEMAE DE OFER ACIGN GUE EFINDAN SEFICID
OEJETIVOS OE APOTO. DEFARROLLAR SISTEMAS DE INFORMACION

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




7. IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION DE LA HERRAMIENTA

La planeacion estratégica de una organizacion no puede quedarse en el vacio.
Esta siempre debe estar unida a la accion y generar resultados. Un plan
estratégico que no se ejecute en el dia a dia es una herramienta mas que
reposara en los anaqueles de la organizacion. Por ello, el punto de partida de un
sistema de medicion de gestion es el direccionamiento estratégico, sus objetivos y
estrategias.

7.1DESARROLLO DE LA HOJA DE VIDA Y ESPECIFICACIONES TECNICAS
DE LOS INDICADORES

El desarrollo del sistema de indicadores para la gestién de la jefatura de canales
de distribucidn, contempla un conjunto completo derivado del plan estratégico, que
permite evaluar mediante resultados el alineamiento entre las estrategias, los
objetivos, las iniciativas y los resultados, y por lo tanto, determinar el desempefio e
la jefatura, la gerencia, la direccion y el banco frente al direccionamiento
estratégico.

Componentes técnicos del modelo del indicador

Los componentes definidos para el indicador se encuentran evidenciados en la
hoja de vida del KPI o indicador que se ilustra en la figura........ donde los
componentes sobresalientes son:

Frecuencia de medicion — define la toma y emision de resultados de indicador.
Formula del indicador — representacion matematica del indicador.

Impacto operacional — grado de relevancia en los procesos de toma de decisién.
Descripcion del indicador — representacion literal de la formula matematica.
Responsable — encargado de administrar y interpretar el indicador.

Meta — alcance administrativo del indicador.

Unidad de medida — representacion cualitativa del resultado obtenido de indicador.
Perspectiva — relacion con las perspectivas del modelo.

Categoria del indicador — define al indicador en un grado de importancia.

Premisas para la definicion de indicadores de gestion. Para definir la
importancia que tienen los indicadores dentro del modelo integrado de gestion, las
premisas identificadas y definidas son las siguientes:

e Importancia en los procesos de toma de decisiones. Siendo un indicador
que refleje medidas inmediatas y confiables acerca de acciones necesarias.
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Nota:

Interpretacion general de la situacion reflejada. Identificacion y lectura clara
de la situacion que es percibida por los agentes de los canales y de la parte
administrativa del banco.

Criterios de uso y acceso de usuarios. La definicion de participaciones
masivas o minoristas al momento de compartir el uso del indicador.

Definiciébn general del canal. Los resultados arrojados que ante los demas
indicadores reflejen un comportamiento diferenciador entre canales e
indicadores.

Relacion de causalidad con otros indicadores. Mientras el indicador
comparta una relacion de causa — efecto entre otros indicadores definidos
para cada objetivo de la perspectiva.

La identificacion de los KPI o indicadores en lo referente a la relacién con

objetivos no es evidenciada en la HV, sin embargo en la navegacion dentro del
aplicativo estas relaciones de indicadores/objetivos es clara.

El documento consolidado del indicador se encuentra disefiado con el formato que
muestra la figura 14 en el anexo J.

Figura 14. HOJA DE VIDA DEL KPI.

-

roigsc | HOJADE VIDADEL INDICADOR

INDICADOR DE PARTICIPACION TRANSACCIONAL POR SEGMENTO

PERSPECTIVA |PROCESOS, APRENDIZAJE |

CATEGORIA DEL INDICADOR IESPECI'FICO | Proporcion entre la cantidad de transacciones efectuadas por
UNIDAD DE MEDIDA [ForceEnTAtECR) [ESCRIpCIoN (47 S38MEnte &n una oficina cantra &l total de transacciones
realizada en esa oficina. Indica el peso que tiene en el total de
SUMA_Tx (SEGMENTOS transacciones
it D |COMUNES).I’ TOTAL DE Tx |

FRECUENCIA DE MEDICIOHN IMENSUAL |

USUARIC(LECTURA)
FUEHTE DE SUMIHISTRC Hypdiin CIF RESPONSABLE ADMMISTRADORCALIMENT &)
- - i . - 7 a T
Sirve para medir el enfoque en términos numéricos y tambien la Ta?.res ?-dpotrsed aje. I
IMPACTO OPERACIONAL  |participacion def total de las transacciones de los difenrertes META _': m'_\;_ame ) & Len E”Z'a et
segmentos que utilizan cada una de las oficinas. ! ? . it s
loficing un geomento |
\

roigsc | HOJADE VIDADEL INDICADOR

INDICADOR DE ENFASIS EN SEGMENTO POR OFICINA

|APRENDIZAJE, PROCESOS,
PERSPECTIVA CLIENTE

Purtsje convertido a cualidad donde la medicion determing el
EATECORIADEIIRDICANOR IGLOBAL | enfoque de la oficina en atender a los segmentos. Una razdn
UHIDAD DE MEDIDA ICUALITATIVO |DESCRIPCION mayar & 1.25 indica gue esta enfocado & empresas, una

relacion menor a 0.75 indica un enfogque & personas, =i =e
FORRILITA |RAZON ENTRE T ‘

EMPRESAS/TH PERSONAS encuentra dentro del intervalo sera de enfogue mixto.
FRECUENCIA DE MEDICION IMENSUAL |

USUARIC(LECTURA)
FUEHTE DE SUMIHISTRC RESPONSABLE
|HypAdmin-CIF ADMMSTRADORALIMENTA)Y
Sirve para clasificar el enfogue gue tiene cada oficing en Para cada empresa es
tranzacciones de los segmentos, asi se determing gue porcion mantener el enfocue de su
IMPACTO OPERACIONAL META
corresponde a personas(MASP Oy PREFEREMTE) v que a transaccionalidad, si es mixta,
L empresaz( CEC+PYME) personas A empresas.
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO

Seleccion de indicadores relevantes. La seleccion de los indicadores es una
etapa muy importante en el proceso. Este contempla una segmentacién de
indicadores basados en criterios de relevancia de uso, importancia en la toma de
decisiones, e interpretacion general de la situacion que refleja el indicador. Los
objetivos estan clasificados como genéricos, globales y especificos, los primeros
(pocos vitales), definen las necesidades y expectativas del Banco de Bogota,
mientras que las segundas estdn enfocadas a la gerencia y a los comités
comerciales de mercadeo, por ultimo, los especificos muestran su grado de
importancia en situaciones de la jefatura permitiendo tomar lectura detallada del
comportamiento de la gestién realizada por la jefatura de canales de distribucién.

7.2LECTURA DE LOS INDICADORES

Tanto las hojas de vida del indicador como los cuadro de dialogo dentro del
aplicativo y los papers, permiten al usuario una lectura correcta del KPI. En estas
herramientas se describe de forma general o especifica el grado de interpretacion
del indicador. Cada indicador esta acompafiado por una justificacion de su estudio
permitiendo una concentracion especifica del concepto de lectura clave del
indicador. En la figura 15 se evidencia uno de estos elementos de interpretacion
de indicadores dentro del modelo de gestion.

Figura 15. APOYO EN LA LECTURA DE INDICADORES DEL APLICATIVO.

] archivo Edicifn  Ver Insertar Formato  Herramientss Datos Ventana 2 -8 X

REGRESAR >> I
GEMERALIDADES DE ESTUDIO >

ILARCO
RO OE THEREST
FOR ENTIDAD EN CADA

INGRESOS POR ENTIDAD EN EL CAJERO ILARCO CEJERD 25

INGRESO
INGRESO INGRESO INGRESO INGRESO CREDIBANCO  INGRESO INGRESO INGRESO
FECHA AV VILLAS OCCIDENTE SERVIBANCA REDEBAN visA POPULAR TOTAL
343.800 123300 362.000 514.000 471 462 153.900
Jul-07 400500 73700 430.000 632.000 553.903 226.800

Ago-07 362700 130.500 426.000 488 .000 457 146 175500
Sep-07 266.000 108 600 392.000 463 .000 422574 120250
Oct-07 225500 93.600 296.000 385.000 343573 119,600

INDICADOR DE CONTRIBUCION S Y PARTICIPACION TX COBRABLE

GENERALIDADES DEL INDICADOR,
los indicadores de contribucién de ingresos A
v de participacion de transacciones cobrables
zon medidas de operacidn de los cajeros,
Elindicador de contribucidn indica el porcentaje | ]
de participacidn de ingresos con respecto al ‘%5. {
tatal de ingresos en el cajera realizadas por las
transacciones de usuarios de tarjetas de una
entidad diferente a la red del BANCO DE BOGOTA, v 3

! ejadwns e|gjued EuaD

FUENTE: HERRAMIENTA INFOCADI BSC

7.3 DEFINICION DE INICIATIVAS Y CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION Y
DECISION ESTRATEGICAS
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Dentro del marco estratégico de la jefatura de canales de distribucion, las
iniciativas constituyen parte esencial para la consecucion de los objetivos de
canales de distribucion. Para dar mayor claridad al modelo de iniciativas
desarrollado en el proyecto, se desarrollo una identificacién primaria genérica de
como es manejado el concepto de iniciativas en la jefatura, posteriormente, se
plantean las iniciativas genéricas de canales de distribucion a través del
planteamiento de las sinergias de las perspectivas y se ofrece una explicacion
general de la situacion actual y futura de las iniciativas y propuestas de valor.

Las iniciativas genéricas para canales de distribucion se encuentran evidenciadas
en el anexo G. Mediante un arbol de decision, se ubican las diferentes
perspectivas de las iniciativas y las diferentes situaciones que se presentan al
momento de tomar medidas de mejora de situaciones desfavorables en el
mercado.

Es claro como para el criterio critico de ubicacion de sucursales o canales
electronicos territorios, demandas o segmentos de clientes potenciales o no
potenciales se opta por medidas o iniciativas diferentes desde el punto de vista de
la rentabilidad, de la oferta del servicio y de la concentracién en su orden. Por otra
parte, estas iniciativas identificadas tienen una relacion general con las estrategias
mientras que en la totalidad de las iniciativas encuentran la relacion con los
objetivos por los cambios radicales que ofrecen al momento de la aplicacion de
programas de la jefatura a favor de las actividades de los canales de distribucion.

Paralelamente, la definicion de las iniciativas contempladas en el modelo abraca
sinergias con cada una de las perspectivas del modelo. Las cuatro perspectivas
del BSC proporcionan la forma natural de clasificar los diversos tipos de sinergias:

Sinergias financieras

e Adquirir e integrar de manera efectiva otras compafias (caso
MEGABANCO).

e Mantener procesos excelentes de control y gobierno (apertura de oficinas).

e Lograr la escala o bien habilidades especializas en las negociaciones con
entidades y agentes externos tales como inversores y proveedores (CNB
corresponsales no bancarios).

Sinergias del cliente

e Brindar una propuesta de valor comun de manera consiguiente a traves de
una red de puntos de venta mayorista y minorista geograficamente
dispersos (diversificacién de los canales de distribucion del banco).

e Aprovechar a los clientes comunes combinando los productos y servicios de
multiples unidades para proporcionar ventajas diferenciadas: bajo coste,
conveniencia y soluciones personalizadas (CRM y SAC).
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Sinergias del proceso de negocios

e Explotar las competencias que potencien la excelencia en las tecnologias
de procesos o productos entre multiples unidades de negocios. Las

competencias centrales pueden

incluir el

conocimiento sobre como

funcionar de manera efectiva en determinadas areas internas o regiones del
entorno.

Sinergias del aprendizaje y crecimiento

@ Aprovechar una tecnologia comun como una plataforma lider en la industria
0 un canal para que los clientes o interesados accedan a un amplio
conjunto de servicios informaticos del banco, que las diversas divisiones de
productos y servicios puedan compartir (infocadi BSC)

Los mapas estratégicos y el BSC son los mecanismos ideales para describir las
propuestas de valor de la organizacion y luego alinear sus recursos para crear un
valor superior. La politica de gestién Hosni Kanri permite al equipo del proyecto de
la sede central utilizar un mapa estratégico y su BSC corporativos para enunciar la
teoria y responsabilidad dentro de la organizacion. En este orden de ideas, las
sinergias impulsoras de valor estan reflejadas en cada uno de los objetivos
basicos de las perspectivas de modelo. Tanto su propuesta de valor como las

iniciativas globales para cada sinergia estan definidas en la tabla 15.

FINERGIAS O

| IMPULSORES DE

Tabla 15. SINERGIAS EN LAS INICIATIVAS GLOBALES

DEBJETIYD BASICD ESTRATEGICO

PROPUESTA DE ¥ALOR

INICIATI¥AE GLOBALES

YALOR
Apoyo en la contribusidn eningresos de
. n . loz canales mediante definicion de metas,
Integracicn de los datos del canal mas recientes 5
APOTO DECISORIO EN PRO DE MEJORAR - propuestas de promocion de canales y
FINANCIERAS encuanto al progreso en la rentabilidad con los
LA RENTABILIDAD DE LOS CANALES. : - : seguimiento de gestidn alos canales y
procesos de la jefatura y el servicio al cliente. S )
participacion de las transacciones
cobrables,
ESTUDIAR ¥ SUGERIR PROPUESTAS PAR
CLIENTE g::::;;gﬁ.&*.: EEI:IT:EcI;g" CRtibat Estudic detallado del sector y el propio en lo reberenta | Incluir &l médulo de satrisfaceion del
SATISFACTORIA. PRODUCTIVA T ala satisfaceion de los clientes y usuaros. cliente a todos los procesos de lajefatura,
RENTABLE.
Optimizacion de la red de canales del Banca de Calosar en ol mereado canales can
FROCESDS OPFTIMIZAR LA RED DE CANALES DE Eiogota, combinacidn del equipo de trabajo para catacteristicas multiple Faversciende |5z
INTERNOS DISTRIBUCION DEL BANCO DE BOGOTA | 5icanzar 12 tasa misima de mejoras a los canales de ) .
distribugicn necesidades del cliente.
Mejorar el conocimiento y las habilidades
para los negocios pertenecientes a
canales del Banco de Bogotd, ejecutar
BRINDAR SOPORTE ESTRATEGICO T Mecanismos de consultas robustas de infrmacian, programas de revisidn de lainfarmacian
introduccion de herramientas de gestion contenida en el aplicativo, mejarar
AFPRENDIZAJE ¥ | MEJORAR CONTINUAMENTE LOS o . P 0 |
CRECIMIENTO |PROCESOS E INFORMACION DE LA permanentemente coma sik sigma, IBMBFM, hoshing contnusmente en las soluciones
GERENCIA Y LA JEFATURA. k.anri para optimizar y estandarizar los procesos de afrecidas, el desempefio y las capacidades
infarmacion y administracion. de respuesta al momento de ejecucidn de
la= actividades de la jefatura, Fortalecer |a
comunicacion y las relaciones entre todas
loz integrantes del proyecto,
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.

El fin de estas iniciativas es dar ambiente de cambio no solo a los canales fisicos
de atencion sino que ademas, le permite este cambio a la jefatura y a la gerencia.
Entretanto que las propuestas le asignan elementos de valor al core Business de
la jefatura, en este afan, la propuesta de valor enfocada a la perspectiva del
aprendizaje se encuentra encaminada a los procesos de apoyo del core Business,
mientras que la propuesta de valor de los procesos internos, cliente y financieros,
estdn encaminados a los procesos de valor. Todas estas propuestas tienen
implicitas los procesos corporativos de gerenciamiento.

El desarrollo de estas iniciativas le permite materializar o dar un cumplimiento a
las propuestas de valor, entretanto que las iniciativas previamente identificadas
son las iniciativas especificas de la sinergia de procesos internos y no tiene
contemplada cada una de las demas sinergias.

7.4DEFINICION E INCORPORACION DE METAS

Uno de los aspectos mas relevantes al momento de determinar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del modelo, es la determinacion y cumplimiento de las
metas. Las metas juegan un papel determinante al momento de tomar lectura de
los indicadores e interpretar la situacion actual de la compafia. El alcance de
estas metas mide la eficiencia o ineficiencia de las estrategias e iniciativas
ejecutadas. Es claro para la jefatura de canales de distribuciéon que la estructura
de construccion de metas debe contemplar mejoras continuas para crecer
permanentemente y exigir a las unidades de negocio del Banco de Bogota el
cumplimiento de su objetivo como negocio.

Figura 16. IDENTIFICACION DE METAS EN EL APLICATIVO DEL MODELO
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FUENTE: INFOCADI BSC.

Dentro de la plataforma tecnoldgica estas metas estan definidas en los papers y
graficos que ademas definen los puntos de alerta (atencidon por comportamientos
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preestablecidos) y estados de los indicadores. En la figura 16 se muestra como se
incorporan las herramientas en el aplicativo. No solo en los papers del aplicativo
se encontraran las metas, ademas en el CMI o tablero de control se muestran las
metas mas significativas de la jefatura de canales de distribucién, y de manera
mas completa, se ilustran en la HV KPI que es la hoja de vida del indicador.

Las metas son una medida de control dentro de los procesos de la jefatura, pues
permite ver el papel que han tenido las estrategias y las iniciativas que se han
implementado al momento de tomar mejoras a los canales criticos en el proceso
de gestion.

7.5 CONSTRUCCION DEL PLAN PROSPECTIVO PARA CANALES DE
DISTRIBUCION

Antes de implementar en modelo integrado de gestion BSC HK, canales de
distribucién crecia con una rapidez excepcional pero siempre se presentaba el
peligro de viajar a la deriva. Aunque se cuente con el manejo de los indicadores de
gestion, todos los caminos no deben estar centrados a este modelo de gestion. La
propuesta de valor organizacional incluye el plan prospectivo que enfoca en
términos de crecimiento el rol que tiene la jefatura de canales de distribucion en
las distintas areas internas, en los compromisos propios y los que tiene con el
mercado externo. Esto le permite a la jefatura lograr un crecimiento y acceso a
altos desemperios para el desarrollo de las capacidades.

Sobre el desempefio y las expectativas que tiene la jefatura el anexo G refleja
cada una de ellas a través del objetivo basico de cada perspectiva del modelo de
gestion, mientras que el equipo llega a un acuerdo constituido para alinear la
estrategia en un futuro.

En este plan se muestran los resultados que se tienen para cada uno de los

objetivos y los planes de accion generales que debe afrontar la jefatura en los
periodos venideros.
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8. ANALISIS Y DEFINICION DE REQUERIMIENTOS DE LA HERRAMIENTA
INFORMATICA.

8.1 DESARROLLO DE LA PLATAFORMA.

Cada uno de los procedimientos realizados anteriormente, conduce a compilar
todos los files en un solo paquete, el aplicativo integrado de gestion infocadi BSC,
en el que todos los actores del proyecto y los nuevos participantes podran
consultar en tiempo real todos los elementos estratégicos de la jefatura, la
informacion de la gestion realizada en todos los aspectos que demuestra el
modelo BSC HK y un completo compendio de los ejes tematicos de la aplicaciéon
del modelo. Este desarrollo, involucra objetivos que contempla el compromiso que
tienen los actores del proyecto en los ejes de desarrollo, mantenimiento y control
del aplicativo. Esto se ve reflejado en el manual UAP (administrador, usuario y
programador).

8.2 ADMINISTRACION DE LA PLATAFORMA

La administracion de la herramienta asigna una serie de elementos que son
necesarios para el correcto desarrollo en el manejo, mantenimiento y control que
deben tener los usuarios, el administrador y el programador.

8.2.1 Nivel de seguridad.

En el manejo del aplicativo desarrollado (infocadi BSC), el administrador tiene
desde su recurso informatico los permisos y las restricciones para los usuarios de
la herramienta. Aunque es claro que el conocimiento del modelo no tiene
restricciones, el uso de la herramienta que soporta el modelo tiene limitantes.
Estas limitantes estan referenciadas asi:

Para mantener la seguridad del aplicativo, el administrador permite ingresar a
usuarios limitando el uso del archivo a solo lectura, ademas que este se encuentra
protegido cada uno de los files, esto también restringe modificaciones no
autorizadas. Por otra parte, la capacitacion a cada uno de los usuarios, permite
enfatizar en el ingreso de la herramienta desde el link generado en el escritorio de
cada desktop 0 portétil, evitando el uso de la carpeta compartida generada para la
consulta de la informacion.

Ademas se cuenta con un documento que ofrece los términos y condiciones de

uso del aplicativo, esto con el fin de que el usuario comprenda cual es el alcance
que tiene en el manejo de infocadi BSC.
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Los niveles de seguridad aunque son confiables en su mayoria, si restringen por lo
menos en lo basico las formas de perdida de datos por terceros, ademas, que se
cuenta con un backup actualizado que permite en momentos de falla del equipo 0
sistema, contar con la administracion permanente del aplicativo.

8.2.2 Configuracion. Q}J

infocadiBSC
El aplicativo estd configurado en un sistema del pack office, Excel 2000. Esta
configuracion cuanta ademas, con la imagen del aplicativo infocadi BSC y con
todos los elementos estratégicos y de informacion necesarios para que tanto la
jefatura como la gerencia y los otros participantes puedan comprender el core

business de canales de distribucion.
Figura 17. CONFIGURACION DEL APLICATIVO.
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FUE.NTE: INFOCADI BSC.

Cuenta ademas para un mejor entendimiento como se muestra en la figura 17, con
un menua principal y varios secundarios que muestran el CMI, las bases del
alineamiento estratégico, el core business, el mapa estratégico, presentaciones
acerca de capacitaciones y marcos de referencia para la metodologia BSC HK y
funcionamiento de canales de distribucion del Banco de Bogota como jefatura.
Dentro de su presentacion en cada brief del file, ofrece papers de ayuda,
resimenes, ventanas de lectura del indicador, ventanas gréficas, tablas, links,
motores de busqueda, fichas consolidadas y fuentes primarias de datos, esto con
el fin de no omitir elemento alguno usado para la construccion y entendimiento del
aplicativo.
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8.2.3 Acceso directo

Cada uno de los usuarios tiene acceso directo al aplicativo. Dentro de los
permisos autorizados por el jefe de canales de distribucion, se le otorgan accesos
directos al aplicativo a los otros participantes, con el fin de que puedan hacer
consultas ingresando por el menu principal desde el icono y no por el serial de las
carpetas compartidas definidas para tal fin. Los nuevos usuarios tendran
disponibilidad de recursos de aprendizaje y retroalimentacion para el mejor
entendimiento del aplicativo como se refirid en el capitulo cinco (5) en cuanto a la
asignacion de responsables y responsabilidades.

8.3 PRESENTACION DEL PANEL DE CONTROL

La presentacion del panel de control es el referenciado CMI, donde encontrara
todos los objetivos basicos con el desglose de los objetivos estratégicos a través
de las cuatro perspectivas del modelo BSC HK. Ademas encontrard un cuadro que
demuestra el cumplimiento de la vision y el enfoque que tiene el area por los
lineamientos estratégicos. Para cada objetivo encontrara el grado pictérico de
cumplimiento (alerta) que determina si esta bien o mal la jefatura de canales de
distribucion en el cumplimiento de sus objetivos.

8.4GENERACION DE DIAGRAMAS.

Los médulos graficos y de dialogo siguieron un patron definido por el tipo de file
que se requiera. La comparacion grafica con los datos obtenidos es indispensable
en el andlisis, sin embargo como el problema era tener que ver separadamente la
fuente con la grafica, en la arquitectura del modelo la presentacion de gréaficas
frente a las tablas de datos permiten un mejor andlisis de los indicadores y de las
tendencias.

Figura 18. PRESENTACION DE DIAGRAMAS A TRAVES DE LA HERRAMIENTA.
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Por otra parte, es importante destacar indicador y dar informacion acerca del
estudio que se esta realizando, ya sea transaccional, de servicio, de contribucién 0
simplemente de ilustracion. Todos estos diagramas como se evidencia en la figura
18 se generan a través de macros del editor de visual Basic, permitiendo dar
formato y actualizacion a la presentacion de los diagramas.

8.5 PRESENTACION DE INFORMES GERENCIALES AL COMITE COMERCIAL.

El disefio y filtrado de los files importantes para presentacion de informes esta
contemplado en cada brief ejecutivo. La definicion de los informes que se van a
solicitar por parte del comité estan evidenciados en la herramienta, el Unico
proceso que es necesario ejecutar es el de actualizacion. Aqui en la figura 19
encontramos algunos de los resumenes de los canales de distribucion fisica.

Figura 19. RESUMENES GENERADOS POR EL APLICATIVO.
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FUENTE: INFOCADI BSC.

Los informes estan listos para que canales de distribucion los presente al comité
de gerencia, a la direccion de mercadeo 0 a la junta administrativa del banco como
gueda evidenciado en la figura 19.dentro de los informes se cuenta con datos
reales, igualmente revisados y con la trazabilidad de los mismos para facilitar la
labor de decision entre los usuarios del informe.

8.6 LENGUAJE OPERATIVO DE LA HERRAMIENTA, ATRIBUTOS Y
FUNCIONAMIENTO DEL PAQUETE INFORMATICO.
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Los atributos y desarrollo del funcionamiento del aplicativo se encuentran en el
manual UAP. Entretanto, el lenguaje operativo del aplicativo es muy simple y no
contiene palabras complejas que puedan distorsionar los resultados de lectura de
los indicadores. Inicialmente, los elementos textuales de los informes y reportes
son similares en todos los files y se encuentran principalmente como briefs
ejecutivos, las generalidades del estudio son los cuadros de dialogo que resumen
el indicador, su interpretacion y metas, los papers son elementos de ayuda que
permiten entender y reforzar los componentes del estudio.

Por otra parte, los menus y las graficas permiten ordenar las presentaciones y
blusqueda de elementos de consulta, en ellos, se contemplan toda la informacion
de las tablas con los respectivos indicadores de gestion, los instrumentos graficos
de alertas reflejan los comportamientos de los indicadores frente a las metas.

El menu principal ofrece un completo lenguaje de la herramienta, al abrir los
diferentes files que se encuentran alli, el usuario se encuentra con el lenguaje
usado en canales de distribucion, elementos comunes contemplados en la
herramienta basado en el modelo de gestiéon. Tanto el CMI como el ME ofrecen el
lenguaje estratégico de la jefatura de canales de distribucion, en ellos, se
encuentran evidenciados todos y cada uno de los componentes que llevan y
determinan el rumbo de valor de la jefatura a favor del Banco de Bogota.

8.7 REQUERIMIENTOS DE INFORMACION Y DISENO DE LOS MECANISMOS
DE RECOPILACION DE DATOS.

La recoleccion de los datos se puede hacer de tres maneras: recepcion de files
elaborados por personas involucradas del area, la gerencia o la direccion, por files
compartidos entre los actores principales del proyecto y por investigacion y
recoleccion de informacion de fuentes primarias o secundarias de informacion.

El administrador “administra” conjuntamente con el usuario master de la
herramienta los files compartidos, pues el usuario master contiene la mayoria de
los files necesarios para enriquecer la herramienta. Por otra parte el mismo
administrador con asesoria de los usuarios y otros participantes del proyecto,
permiten solicitar nuevos requerimientos de informacion que son generados por
entidades ajenas (como el DANE, Geobis o portales de entidades), definiendo
todos los elementos necesarios para estructurar estos requerimientos de
informacion.

Los datos son recopilados, convertidos y estructurados en la herramienta para
mostrar la informacién de relevancia del aplicativo a los usuarios que toman las
decisiones comerciales. Estos datos son agrupados y asignados en cada uno de
los files que ofrecen indicadores de gestidn, luego de ser revisados y avalados
para ser compartidos a todos los usuarios.
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8.8 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

La interpretacion y el analisis de los datos son realizados por los usuarios de la
herramienta, apoyados por elementos de programacién como los cuadros de
dialogo, papers, comentarios, tablas y graficos. Los analisis son realizados
comparando por canal los files relacionados para cada objetivo y los resultados del
analisis son compartidos en los comités de la gerencia y en las reuniones de la
jefatura de canales de distribucion.

La interpretacion y analisis de los resultados son hechos por los usuarios master
(involucrados del area de canales de distribucion), usuarios secundarios y otros
participantes (calidad del servicio, direccién de mercadeo y otras areas ajenas al
manejo primal de la jefatura como inmuebles y el propio CIF- centro de
informacion financiera.

Los resultados son formulaciones y tendencias de los indicadores evaluados a
través de cada una de las perspectivas del modelo. Por otra parte, lasa
representaciones graficas permiten evaluar el comportamiento de dichas
tendencias y al compararla con las alertas y metas definidas facilita el manejo de
las decisiones.

8.9 EVALUACION DE LOS INDICADORES.

El proceso de evaluacion de los indicadores esta definido metodoldégicamente
como el impacto que tienen estos en varios factores tacticos, estratégicos y
operativos a través de los objetivos basicos especificos. Dicho impacto, es visto
desde diferentes aspectos de la jefatura, los cuales van a ser explicados a
continuacion:

Rojo Aspecto o factor critico para los OBE (mayor a 8).

Aspecto o factor de consideracion para los indicadores en los OBE (entre 8 y 6).
Verde Aspecto o factor que afecta en menor proporcion los OBE (entre 6 y 3).
Azul Aspecto o factor de impacto minimo frente a los OBE por indicadores (menor a 3).

Liderazgo: este aspecto (Tabla 16) tiene principal consideracion en los cuatro
objetivos basicos de la metodologia, y en lo que concierne a los factores de
alineamiento operativo entre las actividades individuales y colectivas y el manejo
de metas que mida el desempefio los indicadores involucrados dan principal
relevancia al cumplimiento de los OBE (Objetivo Basico Estratégico).

Nivel de innovacion: (tabla 16) los indicadores reflejados en los diferentes OBE
tienen criterio de causalidad frente a los aspectos de este factor. Multiples
alternativas de solucién y conocimientos de territorios y caracteristicas del
mercado frente a aplicaciones de oportunidades son relevantes debido a que los
conceptos tenidos en cuenta en reuniones y comités de los indicadores que
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participan en los OBE del modelo afectan globalmente y no parcialmente las
decisiones de la jefatura.

Planeacién: practicamente todo el factor es critico, pues la mayoria de sus
aspectos tienen participacion total con los OBE, que de manera conjunta tienen
gue ver con estos indicadores. Los indicadores de gestion aplicados al modelo
tienen gran influencia en los procesos de gestion de la jefatura de canales de
distribucion.

Tabla 16. FACTORES LIDERAZGO Y NIVEL DE INNOVACION QUE IMPACTAN LOS OBE A TRAVES DE
LOS INDICADORES.

FACTOR OBF | 0OBC | 0OBF | OEBA | CALIFICACION

MANEJO DE METAZ CLARAS T
DEFINIDAS GUE MIDEN EL DESERPERO

ALINEARMIENT O OPERATIVG ENTRE LAS
ACTIVIDADES INDIVIDUALES Y LAS ] : ] 10 -]
REALIZADAS COLECTIWAMENTE

LIDERAZGO RANEJD DE CORRECCION v S0LUCION A

L0 ERRORES DE COMOCGIMIENTO ¥ 7 ] g 9
AMALIEIE

RELACION ENTRE LAS METAS ¥

OBJETIVOE Y LAS ACTIVIDADES PARA 5 5 ] 7

CONFEGUIRLD
IMPACTO DEL FACTOR EN LO% DBJETIYOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

FACTOR OBF | OBC | 0OBFP| OBA | CALIFICACION

EFECTO POSMTIV0 DEL TRAEAJD DE
ERUIFD EM LA TOM A DE DECIZIONES

MULTIPLES ALTERMATIVAS DE SOLUCION| & 3 k] 9

EJECUCION DE BFME IEM EM L&
ACTIVIDADES

CONOCIMIENTOS DIFERENTES AL PERFIL

APLICADOE & LOZ PROCEZ0S DE L&, 7 7 ] ]
HIYEL DE JEFATURA
INNOYACION EJECUCION DE LOZ CAMEIOS
FOLICTADOS POR LAS PARTES ¥ [ & i
INTERESADAS
CONOCIMIENTO DE TERRITORIOS W
CARACTERISTICAS DEL MERCADD v & 8 & a
APLICACIONES & LAS OPORTUMIDADES
CONEOLIDACION v COMEINACION DE
IDEAS PARA APLICARLAS A& LOE 3 8 & 7

PROCES0S DE MEJORA DE LA JEFATURS
IMPACTO DEL FACTOR EN LOS DBJETIYOE BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
Organizacion: (tabla 18) similar situacion se presenta en el factor de organizacion.
Los aspectos de este factor principalmente en el entendimiento de la estructura
organizacional de la jefatura y la gerencia, los indicadores ofrecen en esta parte
una comprension total de cuales son los aspectos relevantes y de valor frente al
rumbo de los OBE.

Capacidad de ejecucion: (tabla 17) un sistema completo de medicion y que sea Uutil
es la preocupacion para cumplir todos los OBE, por eso se convierte este aspecto
en critico para llevar a cabo todo lo que genere valor a la jefatura.

Cumplimiento de normas: el Gnico aspecto critico pero que no lleva al factor a

criticidad es el referente al cumplimiento de las tareas asignadas de los diferentes
procesos de la jefatura. En este punto, los indicadores son relevantes al momento
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de definir cumplimiento de los procesos involucrados en la jefatura de canales de
distribucion.

Apoyo recurso humano: en este factor la influencia que pueden tener los
indicadores estratégicos en los objetivos basicos son muy especificos, ademas
gue los objetivos comparten diferentes participaciones de personas dentro de la
toma y compartimiento de las decisiones. Como resumen se puede decir que este

Tabla 17. FACTORES CAPACIDAD DE EJECUCION, CUMPLIMIENTO DE NORMAS Y APOYO AL
RECURSO HUMANO QUE IMPACTAN LOS OBE A TRAVES DE LOS INDICADORES

FACTOR OBF|DOBC|0OBF|0OBA | CALIFICACION
CONSENSDENELRESULTSDOYMETAS | o | o | g | g
ESPERADAT

CONOCIMIENT O COMPLET DE LAS
CAPACIDAD DE FUNCIONES

EJECUCION INFORMACION COMPLET 4 SOERE EL
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SISTEMA, COMPLETD DE MEDICION E
INFORMACION UTIL 39 |w w0
IMFACTO DEL FACTOR EN LDS OBJETIVOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

2 3 a &

8 8 a 8

FACTOR OBF | DBC | OBF |DBA | CALIFICACION

CUMPLIMIENTO A TIEPMPO 7 EFECTIVO
DE LAS TAREAS ASIGNADAS DE LOZ E 9 9 E
DIFEREMTES PROCEZOS

ASIGMACION BALANCEADA EN CARGAS
CUMPLIMIENTO | DE La3 ACTIVIDADES

DRI RA COMUNICACIGH CLARA, RAPIDA Y s . =
CONFIAELE

4 4 ¥ E

EFECTI¥IDAD DE LAS COMUMICACIONES 1 2 1 1
ELECTROMNICAS ¥ DOCUMENT AD4S

IMPACTOD DEL FACTOR EN LOS OBJETI¥OS BEASICOS ESTRATEGICOS DEL BEC

FACTOR OEF | DBC|0OEBFP|0OBA | CALIFICACION

MANEJD DE LAZ FUGERENCIAS PARA 1 2 3 5
MEJORA

APOTO RECURED | .ooyvp pafs EL PROGRESD DE ERUIPO 1 1 3 T
HUMAND

POTEMCIALIZACION DE LAT IDEAS DE LOZ 1 1 7 4
INTEGRANTES DE EQUIFOD

IMPACTOD DEL FACTOR EN LOS OBJETI¥OS BEASICOS ESTRATEGICOS DEL BEC

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.

factor es parcialmente o minimamente afectado en aspectos relevantes por el
cumplimiento de los OBE relacionados con los indicadores.

Control: tanto la definicibn de mecanismos que expresen resultados como la
definicion de los riesgos que afectan la consecucion de objetivos basados en
desinformacion para aplicaciones estratégicas son los principales aspectos de
este factor al momento de impactar los objetivos los indicadores de gestion.

Ejecucion: factor critico dado que los indicadores de gestion tienen alto impacto en
los objetivos basicos estratégicos. La ejecucion de las estrategias y los indices
gue miden el impacto de estas actuaciones realizadas por la gerencia constituyen
aspectos fundamentales al momento de apalancar los OBE, sin embargo es claro
que estos indicadores siempre daran mediciones de los resultados de ejecucion
de la jefatura, por tal motivo su resultado era esperado.
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Motivacion: (tabla 19) los indicadores influyen altamente en la clarificacion de las
metas de la jefatura para alcanzar las labores propias y colectivas en los procesos
de comunicacion. Aunque este factor no es de gran impacto en los OBE por los
indicadores, si es de suma importancia tener en cuenta que los mayores aportes
se dan con que este factor sea Optimo sin importar la relevancia que tenga con los
objetivos.

Con respecto a estos resultados, la mayoria de los factores relevantes para el
desarrollo efectivo de los indicadores presenta estado de criticidad, pues vistos
como un paguete afectan de manera integral cada uno de los factores en el

Tabla 18. FACTORES PLANEACION Y ORGANIZACION QUE IMPACTAN LOS OBE A TRAVES DE LOS
INDICADORES

FACTOR OBF|DBC|DBF|0OBA | CALIFICACION

PLANEACION DE SPERTURA DE
CaMALES

PLANEACION DE ACCIONES EM
COMPORTAMIENTOE 8 T a a
TRAMEACCIONALES DE LOS CANALES

PLANEACION DE IMICIATIVAZ EM
MEJORAE DE RENT ABILIDAD DE LOS 3 [ 9 3
CAMALES

PLANEACION EM L&Z ACTIMIDADES DE
LOZ CAMALES PARA MEJORAR LA b ] b ] 9 10
PRODUCTIVIDAD DEL CAMAL

PLANEACION EM L& CARACTERIZACION
DEL MERCADO[FEGMENT ACION,

DEMOGRAFIS ¥ ACTIVIDAD ¥ 3 a 10
PLANEACION EMPREZARIALY

PLANEACION OE 4CTIVIDADES CON

RESPONGAELES, RECURSOS T 9 7 0 | 10

DURACION

PLANEACION EM LAZ FALLAT DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

PLANEACION PROYECTADA & LARGO
PLAZO

LOZ OBJETIVO0E ESTRATEGICOS
DIRECCIONAM LAS ACCIONES DE L& ] Fi 10 9
JEFATURA

CLARIDAD DE La YISION ¥ LA MISION EN
LOE PROCEZ0E DE PLANIFICACIONDELA | 7 8 & ]
JEFATURA

PLAN ESTRATEGICO TANGIELE T 2 g 2
IMPACTO DEL FACTOR EN LOS OBJETIVOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

FACTOR OEF | OBEC| OBP|DBA | CALIFICACION

EMTEMDIMIENTO DE L& ESTRUCTURA
ORGANIZACIOMAL, OPERATIVA Y
ADMIMNISTRATIV S DE LA JEFATURA 7 LA
GEREMCIA

COMOCIMIENT D INTEGRAL DE TODO EL
TR&4E&MD DEL EQUIPD

3 3 3 10

ORGANIZACION PROPUESTAS EN LA LABORES
INDIMIDUALES * COLECTIV A% DE TODAS
La& ¥ARIAELES DE DECISION DE LOS
CAMALES

EUFICIENCIA EN LA CAPACIDAD DE LA
JEFATURA PARA CUMPLIR 5 5 a T
EFICAZMENTE LOZ OEJETIVOE.

IMPACTO DEL FACTOR EN LOS OBJETIYOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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cumplimiento de los objetivos. Por otro lado, las HV de los KPI ofrecen una
descripcion del impacto en las perspectivas que se encuentran alli mismo
involucradas al igual que en el CMI que ofrece integralmente un resumen de

En sintesis, cada uno de los objetivos es determinante al momento de definir la
criticidad de los factores estratégicos de la jefatura de canales de distribucién,
debido a que la mayoria tiene un impacto significativo en las decisiones
comerciales de la jefatura.

Tabla 19. FACTORES LIDERAZGO Y NIVEL DE INNOVACION QUE IMPACTAN LOS OBE A TRAVES DE
LOS INDICADORES

FACTOR OBF

CLARIDAD EM L&E MET AS DE LA

JEFATURA PARS ALCANZAR LA LABOR #

COMPROMIED EN LAS ACTIVIDADES &
DEZARROLLAR

LAaE ACTIWIDADES REALIZADAS
GERERAM VALOR & LOE PROCEZ0E DE E
L& JEFATURA

5

MOTIVACION

INTERES EN LAS TAREAS REALIZAD AT 6
POR LO% INTEGRANTES DEL EQUIPD

IMPACTO DEL FACTOR EN LOS DBJETIYOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

EACTOR OBF|DBC
DELEGACISN DE LAS TAREAS A
REALIZAR POR LOS INTEGRANTES DEL T T
EGLIPO
CLARIDAD EM L&E ACTIWIDADES DE
APERTURA, SERVICIO Y SEGUIMINETO ] 3
EESTADIETICO DE LOE CAMALES
PORTAFOLIO DE INDICADDRES QUE P 8
EJECUCION MIDEM L& EFICIEMCIA DE LAS LABORES
EJECUCION DE LOE PRESUPUESTOS 7 P

DEACUERDO & LA PLANEACION

EJECUCION DE LAZ EXTRATEGIAS DE
MAMERA HUE ARROJAN REZULT AD0OE a3 a
FATIEFACTORIOR

COMOCIMIENTO DETODOE LOF
PROCEZOE AZ0CIADOE & L& JEFATURA

IMPACTO DEL FACTOR EN LO% OBJETI¥YOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

& 8

FACTOR OBF | OBC | 0OBF| OBA | CALIFICACION
LOE MECANIEMOE DISEFHADOS
EXPREZANLOE REFULT ADOE & 8 a a
EZFERADOE
ENTODAZ LAZ ACTIVIDADES DE L&
JEFATURA HAY MECANISMOE DE [ [ ] ]
CONTROL

CONTROL
ACTITUD ¥ COMPROMIZO EN LA

MEDICION COM INDICADORES 5|65 |10 39

DEFIMNICISON DE RIEZGOE BUE AFECT AN
LA COMZECUCION DE LOS OBJETIVOS

RMOMNITOREQ DE LAS EETRATEGIAS [ 5 1] ]
IMPACTO DEL FACTOR EN LO% OBJETI¥YOS BASICOS ESTRATEGICOS DEL BSC

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.

i 8 a a
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9. SEGUIMIENTO DEL MODELO ADMINISTRATIVO BSC — HOSHIN

9.1 SEGUIMIENTO Y CONTROL POSTERIOR A LAS (4) PERSPECTIVAS DEL
MODELO

El seguimiento y control posterior a las perspectivas del modelo tienen que ver con
los puntos sujetos a monitoreo para un adecuado proceso de toma de decisiones.
Para ello, se asume el compromiso de actualizar a las fechas establecidas y
permanentemente los indicadores del modelo, las metas ayudas de lectura de los
files y evoluciones y comportamientos graficos. Por otra parte, la identificacion de
los riesgos operativos tacticos y estratégicos implicitos en los objetivos
estratégicos también son tenidos en cuenta con el fin de evitarlos o en su defecto,
mantenerlos controlados.

Esta identificacion de riesgos adaptados al modelo, es consecuencia de los
problemas que se pueden presentar al momento de implementar de manera
ineficiente el modelo de gestidon. Por tal motivo es responsabilidad de cada uno de
los actores involucrados en el proyecto, tener conocimiento de estos riesgos para
trabajarlos y mitigar su impacto. Todos los elementos necesarios para su
identificacion, control y seguimiento se encuentran evidenciados en el anexo |.

Las preguntas realizadas en la evaluacion del modelo que se encuentran mas
adelante también permiten determinar de qué manera se estan haciendo los
controles y el impacto que tienen en la herramienta.

Al final, el aplicativo infocadi BSC cuenta con un gran paquete informatico y de
alertas que al momento de que este no se encuentre actualizado al momento en
gue lo necesita el usuario, se deberan tomar medidas correctivas. Las medidas
preventivas estan enfocadas a los retrasos de informacion, al constante
seguimiento y actualizacion de los elementos estratégicos y a la prevencion de los
riesgos.

9.2 REVISION DEL CUMPLIMIENTO DE LOS OE, ESTRATEGIAS E
INDICADORES

El proceso de revision de la informacion y los elementos estratégicos esta
contemplado en el dia a dia del manejo del modelo. Verificar si se esta dando
cumplimiento a los objetivos, estrategias e indicadores depende desde la
perspectiva que se este mirando. El hecho de que cada vez que se consulten
indicadores y estos se encuentren actualizados, con histéricos para comparar
entre ellos y otros indicadores, se puede decir que se cumple con la parte
operativa del indicador. Desde el punto de vista del analisis, se cumple con el
indicador cuando estos resultados han sido revisados, identificados con alguna
causa y compartidos con los demas usuarios del modelo.
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Para los objetivos sucede de manera similar, teniendo en cuenta las alertas
contempladas en el CMI. Partiendo del grado de cumplimento de los OBE y de los
OE en el CMI se desarrolla el despliegue hacia atras del aplicativo para identificar
que o cuales son las causas del fracaso a través de la lectura de los indicadores
de gestion. Paralelamente las estrategias son implementadas continuamente, por
lo que su cumplimiento tiene que ver mas con la eficacia o fracaso de la ejecucion.

La relacibn que se puede dar entre los tres elementos estratégicos es de la
siguiente manera: si un indicador tiene un resultado positivo es porque el objetivo
obtiene un grado de cumplimiento aceptado y la estrategia jha sido efectiva al
momento de su ejecucién. Como relacion inversa, si un indicador arroja resultados
negativos, el objetivo obtiene un grado de incumplimiento y la estrategia
implementada no fue la adecuada.

9.3 MEJORAMIENTO CONTINUO A TRAVES DE LA HERRAMIENTA Y
CONCEPTOS DE HOSHIN — KANRI

Para dar alcance a la filosofia del mejoramiento continuo, la jefatura de canales de
distribucién se basa en el compromiso adoptado por la filosofia hoshin kanri y por
los resultados que se orientan en el aplicativo. De esta manera, es claro que para
cada uno de los agentes involucrados, El plan prospectivo elaborado, la
orientacion hacia la calidad del servicio, el soporte estadistico six sigma y el
conocimiento y aplicacion de la filosofia Hoshin Kanri le da continuidad al proceso
y compromiso de adquirir la metodologia del BSC como elemento de cambio.

9.4 VALIDACION DE LA MEJORA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Tanto el aplicativo, como los elementos que conforman el modelo han sido
validados y aprobados por todos los actores involucrados tanto en el proyecto
como los ajenos a el. El nivel de conciencia que tienen todos los integrantes de la
jefatura de canales de distribucion y la gerencia de calidad del servicio de que esto
tiene sentido y sirve para estructurar y dar valor a sus procesos de mejora es claro
y consecuente con las necesidades que ejerce el mercado para permanecer en un
sector que exige permanentes mejoras y adaptaciones para sobrevivir.

9.5 DIFUSION DE LOS ELEMENTOS TANGIBLES DEL SISTEMA

Los elementos de difusiébn del modelo integrado de gestion BSC HK son las
capacitaciones personales, las consultas dentro del menu principal y a través de
los usuarios master. Las capacitaciones desarrolladas en los comités y las
reuniones de la jefatura permitieron fortalecer los ejes tematicos, de
funcionamiento del aplicativo y estratégicos del modelo. A continuacién se
presenta una descripcién de lo que fueron estas capacitaciones:
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Capacitacién 1: el objetivo de esta capacitacion es el de aportar el conocimiento
basico de la metodologia a los participantes del modelo.

ODRNCO
DE BOGOWA

: Oué es el Balanced Scorecard?

|Baianced Scorecs
rendimiento, deriv; a estrategia,
tjue refleja 105 aspectos mas imporantes del
negocio

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) sopora
12 planificacion estrategica ya gque alinea las
acciones de todos los miembros de la organizacian
con los objetives y facilita la consecucion de Ia
estrategia.

Descripcion: Esta enfocada
al desarrollo de las etapas
minimas necesarias y al
entendimiento de los términos
tedricos y las  pautas
requeridas para que el modelo
tenga éxito, ademas que
contempla la apertura a los
software tecnolégicos
utilizados en el mercado y que
sirven como referencia para el
disefio del propio. Esta
capacitacion se realiz6 a nivel

individual dentro de los integrantes de la jefatura de canales de distribucion.

Resultados: Los resultados fueron satisfactorios pues aunque los integrantes
conocian en parte el modelo, el refuerzo de conceptos y habilidades necesarias
esta ligada al crecimiento aplicado dentro del proyecto y principalmente al
entendimiento del lenguaje del modelo y del aplicativo.

Capacitacién 2: su objeto es el de dar a conocer los lineamientos seguidos por el
proyecto emprendido por la jefatura y el manejo del aplicativo desarrollado
infocadi BSC.

T

ESTUDIO ESTRATEGICO DE LA
JOTATUNLA OF £ ANALTS DF
LIS TRIBUCION

@ DESGLOSE D LA MISION

@ ESTUDIO ESTRATEGHCD

@ FLANTEAMIENT® DEL CORE DUSINESS

Descripcion: esta capacitacion
tenia como fin mostrarle a todos
los integrantes de la gerencia
de calidad del servicio en
cabeza de la jefatura de
canales de distribucion los
resultados obtenidos en el
desarrollo del proyecto,
desarrollando y describiendo
todos los elementos necesarios
la momento de entender y usar
el modelo integrado de gestion
gque implemento la jefatura de
canales de distribucion.

Resultados: los resultados fueron positivos, pues una vez realizada esta
capacitacion se procedié a incorporar los permisos y admisiones a través de los



equipos de cada integrante del proyecto. Ademas de agradar, resulto de facil
navegacion para los usuarios.

9.6 EVALUACION DEL MODELO

Dentro de la importancia que tiene darle continuidad y eficiencia al modelo
integrado de gestidn, se encuentran una serie de preguntas que permitiran
conocer si el modelo ha sido y se mantiene dentro de las expectativas de la
jefatura y analizar ademas la continuidad sujeta a mejoras del modelo. Para
evaluar el modelo se tienen en cuenta las siguientes preguntas vistas desde
perspectivas internas y externas:

I. ¢,Se tienen identificadas cuales son las fuentes de informacién para el analisis
de las variables clave externas? Los requerimientos de informacién necesarios
para estudios de sector deben ser adquiridos de acuerdo a comportamientos
dificilmente identificables por los actores de la toma de decision y que afecten al
Banco de Bogota y a sus canales de distribucion. Todas estas oportunidades y
amenazas deben estar sustentadas por informacioén relevante.

II. ¢Todos conocen con claridad sus funciones y responsabilidades dentro del
modelo? Siempre que el modelo integrado de gestion y el aplicativo se encuentren
implementados, los miembros del proyecto y los participantes del modelo tendran
claras sus funciones dentro y fuera del modelo. Para ello, existen herramientas
como el JOB DESCRIPTION, el instructivo UAP y las propias hojas de vida de los
KPI's que les ofrecen con claridad cuales son las funciones que tienen dentro del
modelo, ademas los sistemas de comunicacion son generados permanentemente
a través de los usuarios master y el administrador para que sus funciones sean
enriquecidas y cumplidas continuamente.

lll. ¢El entorno de la jefatura y de las areas involucradas es analizado
favorablemente para el desarrollo futuro de las variables que se presenten? Para
darle significancia al modelo de gestion, las condiciones aunque sean favorables,
la aplicacion del modelo debe permitir adoptar la filosofia de mejoramiento
continuo y la retroalimentacién para aprendizaje. Para que el modelo sea efectivo,
debe contemplarse desde distintos escenarios.

IV. ¢Es esencial la tecnologia como elemento diferenciador para la jefatura de
canales de distribucién? Para la jefatura es y siempre serd importante contar
dentro de sus procesos con elementos tecnolégicos que faciliten el manejo de
informacion y que le agreguen valor a la cadena de procesos de la propia jefatura.
El impacto que tienen los aplicativos de administracion dentro del banco y dentro
de la jefatura (CRM administracion de clientes, MAPINFO georeferenciador y
infocadi BSC aplicativo de gestion como ejemplos) es altamente efectivo al
momento de aprender comunicar y tomar decisiones.
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V. ¢ Todos conocen con claridad los métodos de manejo del aplicativo? Dentro de
los procesos de difusion del modelo, se eliminan inquietudes del mismo. Al
momento de surgir inconvenientes de entendimiento, se consultara a través del
aplicativo los link que ofrecen estas capacitaciones. Una vez implementado el
modelo, los usuarios conocen el manejo y las restricciones basicas del aplicativo
infocadi BSC.

VI. ¢ Estan definidos claramente los elementos estratégicos de la jefatura? Tanto el
modelo como el aplicativo definen de forma practica y de facil aprendizaje los
elementos estratégicos de la jefatura de canales de distribucion. Ademas de estar
definidos, estos son comunicados y mejorados continuamente para darles
alcance.

VII. ¢ La estructura organizacional favorece la coordinacion entre las estructuras de
la gerencia y la jefatura? Indudablemente. El alineamiento ejercido a través de la
difusion y compartimiento de estrategias mejora notablemente las medidas
coordinadas para lograr mejoras significativas a los canales de atencion del Banco
de Bogota.

VIIl. ¢Son claros los procesos y progresos organizacionales? El modelo integrado
de gestion BSC HK ha permitido mostrar de manera clara y completa todos los
procesos que tiene a cargo la jefatura en funcion de la gerencia. Los progresos
también estan evidenciados en el aplicativo.

IX. ¢ Se ha definido una metodologia para realizar la planeacion de la empresa? El
BSC permite realizar de manera continua, facil y rapida los procesos
concernientes a la planeacion estratégica, debido a que mejora la contemplacion
de variables futuras a través de planes y permite de manera conjunta cumplir con
lo planificado.

X. ¢ La organizacion observa y pronostica las tendencias relevantes propias y del
entorno? Permanentemente el administrador de la herramienta es el encargado de
convertir los requerimientos de informacién en consolidados e histéricos y los
usuarios son quienes de manera estratégica observan y evallan las tendencias
del sector en las variables de crecimiento logistico de canales y financiero por
metas.

XI. ¢Se conoce la competencia, su capacidad sus objetivos y estrategias? Tanto
las investigaciones como fuentes externas de informacion y conocimiento propio
consolidado en el modelo, le permite a todos los participantes de la jefatura y de la
gerencia conocer las variables, comportamientos y estrategias de la competencia
y el sector a través de identificaciones y consolidaciones de estas variables.

XIl. ¢Hay claridad con respecto a las fortalezas y debilidades de la empresa? El
diagnostico aunque es inicial le permite a la jefatura conocer permanentemente
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cuales son sus fortalezas y debilidades. Hay conciencia de los problemas internos
gue se tienen sin embargo, las acciones que se tomaban carecen de control y los
resultados no eran claros, por lo que en la identificacion realizada por el modelo,
gueda como tarea que la propia jefatura se encamine a mejorar los puntos débiles
y fortalecer los puntos fuertes de sus procesos.

XIll. ¢Se han definido indicadores de gestion? El consolidado vy clasificado de
indicadores de gestion contemplados en el modelo son suficientes para
compartirlos e interpretarlos de manera eficiente, pues las relaciones de
causalidad y efecto entre ellos son claramente conocidas e identificables por los
protagonistas de la jefatura.

XIV. ¢ La jefatura ha precisado objetivos y estrategias globales? Efectivamente. El
modelo cuenta con el mapa estratégico el cual ofrece el consolidado sistematico
de los objetivos basicos y estratégicos de la jefatura a través del core business,
ademas cuenta con el apoyo de objetivos de soporte y de compromiso hoshins, en
cuanto a las estrategias aunque son conocidas por la jefatura, no se tenian
consolidadas, por tal motivo, la identificacion y consolidacién de estrategias de la
jefatura quedan evidenciadas en el modelo para que sean compartidas y
recordadas por los actores del modelo.

XV. ¢ Se han definido politicas, metas, iniciativas y planes por parte de la jefatura?
Al igual que para los objetivos y las iniciativas, el modelo cuenta con estos
elementos estratégicos. Es papel de la jefatura actualizar y mejorar continuamente
estos elementos estratégicos, todo esto para ser evaluadas y procesadas sus
mejoras.

XVI. ¢Se han definido los riesgos para ejercer el control? Uno de los elementos
cruciales al momento de que el modelo tenga éxito en su implementacion es la
identificacién y accién a los riesgos a los que esta expuestos la jefatura. Todos y
cada uno de ellos han sido identificados, comunicados y tenidos en cuenta para su
control y ejecucion de mejoras permanentes, con el fin de evitarlos.

XVII. ¢La informacion sobre el desempefio es exacta, oportuna objetiva y clara?
Infocadi BSC es un aplicativo que tiene como uno de sus objetivos revelar
informacion clara oportuna y confiable a todas las partes interesadas de
informacion de gestion de la jefatura y los canales de atencién del Banco de
Bogota. Claramente se puede afirmar que la herramienta estara sujeta a mejoras
de interpretacion y manejo de informacion pero hasta el momento de
implementacion del modelo, no se ha tenido inconvenientes con ello, ademas de
ser reforzado por las capacitaciones realizadas de forma individual y colectiva.

XVIII. ¢ Se tiene un sistema de control asistido por computador eficiente? Infocadi
BSC es un sistema que de manera eficiente brinda a todos los actores del modelo
los requerimientos necesarios al momento de necesidades de informacién. Sus

- 110 -



caracteristicas son entregas oportunas, claras, consistentes y organizadas todo
ello para que el uso de la informacion sea facil.

XIX. ¢ Se ofrece capacitacion al empleado? Permanentemente. Tanto los usuarios
master como el administrador del aplicativo estdn en capacidad y tienen la
responsabilidad de ejercer este tipo de actividades entre ellos y entre los nuevos
usuarios en el manejo, acceso, busqueda, interpretacion y manipulacion de la
informacion.

XX. ¢ La toma de decisiones es agil y oportuna? De cierta manera ese ha sido su
comportamiento. Sin embargo, con la implementacion del modelo y la herramienta
tecnologia estos procesos decisorios han tomado un rumbo orientado hacia la
despreocupacion de manipulacion de informacién por parte de los actores
involucrados en los procesos de decision. La incorporacion del administrador
permite que los participantes de estos procesos se enfoquen en ellos reduciendo
el tiempo de respuesta de manera significativa.

XXI. ¢ El proceso de comunicacion es eficiente y efectivo? Para la jefatura este es
uno de los procesos mas complicados. Sin embargo el modelo reduce la
burocracia en los procesos de comunicacion debido a que el acceso a la
informacion requerida por otros participantes o usuarios se hace de manera
inmediata a través de plataformas de interfaz, dejandole solo a términos de
compartimiento de opiniones y mejoras a los procesos entre los integrantes de la
jefatura.

XXII. ¢ El core Business es conocido y aplicado a la jefatura? Una vez identificado
por el modelo, se dio a conocer a toda la jefatura y gerencia, sin embargo este
siempre se ha ido aplicando, la diferencia radica en que queda documentado en el
aplicativo para fines de aprendizaje.

XXIIl. ¢Existe la costumbre de la investigaciéon y el desarrollo de canales?
Permanentemente para las decisiones que necesita tomar la jefatura es
necesarios que se tengan en cuenta no solo variables e indicadores de
desempenfio interno, sino que ademas variables externas de facil acceso a su
consulta. Todo esto determina las necesidades de mejora a lo existente. Canales
de distribucién como area es consciente de eso y aplica esto como una politica
implicita de sus procesos.

9.7ENTREGA DE PRIMEROS RESULTADOS (INFORMES COMERCIALES)

La entrega de los primeros resultados estdn evidenciados en los reportes de
gerencia y en los consolidados historicos de la informacién y los indicadores del
modelo administrativo integrado de gestion BSC HK. Estos informes son utilizados
de manera documentada o informatica, dependiendo de la presentacion a los
interesados del comité.
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Una vez terminado el aplicativo, y entregado los permisos a los primeros usuarios
del sistema, se empezd a compartir toda la informacion relevante de la jefatura de
canales de distribucion. Este proceso de compartir la informacién sirve para
comunicar los resultados de la gestion de manera efectiva a través de la cadena
de valor y de los canales de distribucion.

Los participantes del comité y los usuarios de consulta tienen a libre disposicion la
lectura de la gestion de los reportes generados por el aplicativo que de cierta
manera le facilita a todos los grupos de interés tomar decisiones a la medida de
las necesidades del mercado.
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10. CONCLUSIONES

ﬂ& Es imposible gestionar lo que no se puede medir. El haber desarrollado el BSC HK
para que la jefatura pudiera medir su gestion, como resultado, logré una gestion
mas efectiva los procesos estratégicos como la apertura de oficinas en el territorio
y los niveles de reasignacion de canales por la variable transaccional y de
saturacién, esto permitié que el proceso de alineamiento sea coherente dentro de
lo esperado por la jefatura, pues se tienen identificados y estructurados cuales son
los indicadores del alineamiento (genéricos y globales).

Tanto los indicadores como las metas facilitan la medicion del desempefio de cada
unidad de negocio y de cada canal, esto con el fin de apoyar en los procesos de
mejora del modelo de atencion. El saber si la estrategia fue efectiva o fue un
fracaso se ve reflejlado a través de los indicadores de gestion. El
redireccionamiento o la consolidacion de estas estrategias a través de indicadores
es el principal valor de los mismos. Saber que indicadores son los importantes
para los integrantes del comité comercial, cuales sirven para medir y tomar
medidas a la gerencia y de control a la jefatura, es indispensable al momento de
definir el impacto de los indicadores en las decisiones y ejecuciones de la jefatura.
La medicidon del impacto de los indicadores en el modelo refleja la relevancia de
estos al momento de tomar una decision. En la mayoria de los factores
involucrados el alcance de los OBE y OE los puntajes globales son mayores a 8.0
puntos, lo que significa que son altamente importantes para las perspectivas del
modelo y el cumplimiento de los objetivos.

Por ultimo, las unidades de negocio o canales que han alcanzado niveles de
calidad six sigma basados en el cumplimiento de metas que aparecen
evidenciadas en el aplicativo infocadi BSC, permitiéndole a la jefatura, a la
gerencia y a la direccion en general planificar estrategias de competitividad,
consolidacion y mejora a las fortalezas y debilidades de los canales.

* El estudio estratégico permitié identificar cuales son los lineamientos estratégicos
gue permiten el desarrollo de las estrategias y alcance de los objetivos
estratégicos para la jefatura de canales de distribucidn, estos son: hacer crecer los
ingresos de los canales, gestionar el riesgo informativo en los procesos de toma
de decisiones, mejorar la productividad de los canales y la red a través de los
indicadores genéricos, un desempefio Optimo en el compromiso del recurso
humano participante del proyecto y principalmente del modelo y la satisfaccion del
cliente en el uso, visita y servicio del canal de atencién. Esta identificacion facilita a
los actores departamentales e individuales del proceso de toma de decisiones
enfocarse en las estrategias que realmente generan valor a los procesos de la
jefatura. Los lineamientos se dan cuando hay conexion de los OBE con las
estrategias de los diferentes sistemas de la jefatura.
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Los resultados del diagnostico han permitido aterrizar a los integrantes el equipo
del proyecto acerca de las variables que afectan el buen desarrollo comercial,
administrativo y operativo de sus procesos, igualmente los indicadores han
generado alertas al cumplimiento de metas que constantemente son quienes
exigen la gestion realizada por los canales. La investigacion permite identificar que
el banco aunque se encuentra en una buena posicion, le falta consolidarse en el
mercado como una entidad solida. Desde el nivel de cobertura, integrando la red,
es de la tercera en el territorio nacional, en la eficiencia operativa, aunque cuenta
con una gran diversificacion de canales de atencion y contacto al cliente soportado
por los aplicativos de gestibn como el CRM y el SAC, el servicio y la venta de
productos no obtienen los resultados esperados, ademas que las saturaciones en
los canales por las transaccionalidades realizadas aunque sean rentables y
altamente productivas, son deficientes en servicio. Desde el punto de vista del
servicio, el banco cuenta con indicadores y umbrales de satisfaccién (que
sobrepasan 70 puntos segun estudio de INDICA encontrandose por encima del
promedio del sector (fuente infocadi BSC y la investigacion) sin embargo los
competidores cercanos estan jalando estos indicadores llevando al banco a
redireccionar y considerar nuevas estrategias de servicio en sus canales.

Banco de Bogota es una entidad que ha seguido los patrones de éxito de las
entidades financieras lideres en los aspectos de canales de distribucion y la
implementacion del modelo de gestion BSC. Estas préacticas han sido tenidas en
cuenta al momento de consolidar las estrategias del banco frente a la competencia
y la eficiencia propia de sus canales. Casos como el del Bank of América, que
comprende los segmentos con que cuenta y les ofrece canales en materia de
compra y uso oportuno son medidas que ya ha estado gestionando el Banco de
Bogota. El caso de andlisis de desempefio, la gestion de los clientes del mercado
y la rentabilidad tecnoldgica son lineamientos que a través del modelo BSC
entidades como UNIBANCO y el BANCO AMERICANO han implementado en sus
planes tacticos y han servido de modelo al banco.

El impacto que ha tenido el sistema administrativo infocadi BSC en el
procesamiento de datos, seguimiento de los indicadores, estrategias y objetivos,
manejo de informacién comercial de la jefatura de canales y en los tiempos de
entrega y accesibilidad de usuarios es notorio y vanguardista. La informacion se
encuentra de forma sistematizada y organizada ya sea por canal o por OE,
comprendiendo todas y cada una de las variables relevantes por la jefatura
(transacciones, aperturas, ingresos por las redes y estudios de crecimiento del
sector). La gran participacion de usuarios permite eliminar procesos de solicitud de
informacion y ademas permite el acceso instantdneo desde el equipo de cada
usuario, esto en tiempo puede ser tomado en ahorro de horas hasta de dias,
generado por la burocratizacion en el manejo de informacion con que se contaba
anteriormente al modelo.
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El desarrollo de los protocolos necesarios para el correcto funcionamiento del
aplicativo ha llevado a darle continuidad al modelo. Procesos de evaluacién
permanente del modelo en términos de eficiencia modelado a partir de preguntas,
la retroalimentacién de la informacion generada por el aplicativo, la creacion y
aplicacion del plan prospectivo y control de riesgos y la generacion de canales de
comunicacidbn como capacitaciones y elementos de conocimiento dentro del
aplicativo (links de ayuda), han facilitado la comprensién y el compromiso de
adoptar el modelo como elemento integrados y de mejora continua.
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11. RECOMENDACIONES O PROPUESTAS DE MEJORA

i& Se sugiere para dar una completa legitimidad al aplicativo “piloto” dentro del Banco
de Bogota, estructurarlo basado en las politicas tecnolégicas del banco, sin
embargo, aunque la aplicacién este restringida para unos pocos participantes, esta
legitimidad le dara paso a que sea llevada a los aplicativos manejados por el
Banco de Bogota dentro de su intranet, para ser usado no solo para consulta de
informacion, sino que ademas, sirva de conocimiento de la jefatura como un
organismo estructuralmente completo.

Consecuentemente, el formato del aplicativo puede ser convertido a los formatos
utilizados por el Banco de Bogotad (con automatizacién, esquematizacion y
aprobacion de las areas de tecnologia, organizacion y la direccion de mercadeo
del Banco de Bogotd), sugiriendo mejoras en el lenguaje de programacion y
accesibilidad.

Mejorar los sistemas de transformacion de la informacién dentro del aplicativo
mediante lenguajes y macros mas complejas permitiendo transformar
automaticamente cualquier tipo de file al requerido por la herramienta para calculo
de indicadores y facilitando el proceso de manipulacién he incorporacion de la
informacion.

-

Actualmente el modelo ha integrado parcialmente las unidades funcionales de
administracion de reclamos y servicio al cliente dentro de la gerencia, pues en el
aplicativo se encuentran evidenciados el manejo de varios procesos e
investigaciones compartidas entre las areas de la gerencia que sirven de apoyo a
la gestion de la jefatura. Se recomienda llevar a totalidad el modelo dentro del
aplicativo, incorporando las gestiones de estas areas al alcance permitido al
elemento de organizacion del banco y a las restricciones a las que estan
sometidas las demas areas por el manejo de otros aplicativos.

Seguir aplicando la politica administrativa HK permitiendo que las
responsabilidades de cada uno de los agentes involucrados sean llevadas a
cabalidad individual y colectiva. Para procesos de actualizacion de la informacion,
Asumir el compromiso permanente por medio de la jefatura a alcanzar los OE y
por ende los OBE mediante la informacién generada.

i& Capacitar permanentemente a los usuarios actuales y nuevos en las
incorporaciones y mejoras de la arquitectura actual del modelo implementado en la
jefatura de canales de distribucion.

&AI usuario, enriquecer el modelo con novedades o mejoras en los elementos
estratégicos de la jefatura, dandole un eficiente alcance al enfoque organizacional,
ademas de nuevas mejoras y requerimientos de informacion para ofrecerle a la
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jefatura y a los usuarios que comparten el aplicativo, facilidades en la toma de
decisiones.

El modelo BSC sirve como filosofia indispensable de mejora y calidad, en este
orden de ideas, es necesario ofrecer conjuntamente y de manera efectiva la
integracion y cooperacion de individuos altamente comprometidos de las diversas

unidades de la organizacion. (Como ejemplo inmuebles, organizacion vy
comunicaciones)
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ANEXO A. CLASIFICACION DE FACTORES CRITICOS PARA LA ELABORACION DEL DOFA.

ANEXOS

DIMEHSION TIPO DESCRIPCION CATEGORIA
:Eg#%l;iflom A Medidas tomadas por el Banco de la Repoblica P
ARTICULACION Alianzas, fusiones v absorciones de entidades
SECTORIAL A |bancarias. ST
ARTICULACICMN .

SECTORIAL A Llegada de nuevos competidares. P
ARTICULACION Welocidad de la respuesta a las condiciones del
SECTORIAL D mercado v al proceso de toma de decision. e
ARTICULACIOMN Actitud comercial & las harreras de entrada
SECTORIAL F |para loz canales del banco. AT
ARTICLLACIIN Crecimiento en el consumo comercial
SECTORIAL 0O ] S50
ARTICULACION Aceptabilidad de canales con alto contenido
SECTORIAL 0 [tecnoldgico. ST
ARTICLLACIIN Surgimiento de nuevos territorios
SECTORIAL o ' DR
IMNYESTIGACION A |Seguridad. AT
IMNYESTIGACION F |Paricipacion geoarafica. SETeA
IMWESTIGACICN F |concentracido de.clisttes. .. __. ST
INWESTIGACION 0 |Valorizacion de la finca raiz. ST
MYESTIGACION crecimienta de establecimientos comerciales :

0 |como supermercados. [y
IMVESTIGACION Cremmle:n.tn:n poblacional v de todos los factores ;

O |demograficos. SR
OPERATIV A Cu:un?p.urtamlent.ns agreswus para afrontar !as :

D |decisiones v ejecuciones de la competencia. LR
CPERATIV A Efectividad .de las DFI.II?FEDIDHES en programas de :

D [ertrega de informacion. SRR
CPER AT & I'-.-'!anep :E!n sistemas dfa coordinacion, control vy ;

F |ejecucion de estratedias. AR
OPERATIV A Fuerza de |r|tegran:|nn.§.f gf:ueratwldad del canal

F |on sorvicio y difcronciccion. P i

IJzo de técnicas que mejoran v alargan el ciclo

OPERATIN 2, de vida del producto v el ciclo de

F |reposicionamiento del canal. Sdaa
COPERATIV A F_|Rertabilidad de los canales de distribucian. Sdaa
OPERATIV A .&utu:umat!zacu:un de los proceszos de contacto :

O |con el cliente. SRR
DRGAMIZATIN A, Regulaciones adoptadas paor la ASCBAMCARLS.

A . ot s Sdsa

Prioridades en proceszos de ofiertacion de la

ORGAMZATIVA, .

F |iefatura hacia el cumplimiento de objetivos. LR TR
ORGANIT ATV A r:dwel de coordinacion & integracion con otras

F _|areas. Sdi
DRGAMIZATIY A 0 |Apedura al provecto de banca del estado. Sdaa

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO B. COREBUSINESS DE CANALES DE DISTRIBUCION.
CORE BUSINESS DE CANALES DE DISTRIBUCION DEL. BANCO DE BOGOTA
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“ane

* Pignegcion de estratégias,
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Flanear i
=y
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. - .
D s . Jreds ﬂ.l’.l_near las uma’;des e sopo.'tfe
TR e e s * Alinear ias funciones corporativas
Mejores practicas de -
gestibnBPM Alinear el
caphital
finana
lmplermentar
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* Mejoras g los procesos de
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* Dgestian adecudda de iniclativas
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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ANEXO C. MAPA ESTRATEGICO PARA CANALES DE DISTRIBUCION.

Q- J
in 1'.;-;.:-§.--| iBSC

POLITICA
ADMINISTRATI¥A HOSHIN -
KANRI

Diesarrallar protacolas que
mejoren las captaciones y
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PERSPECTI¥A vy — - calidad consistente y de W, o5 montos retiados de la red
Azl S manera satisfactoria, de cajeras electronicos.

eficiente,

Ofrecer un paquete de
aprendizaje permanente en
la plataforma tecnoldgica
que mejore la prestacion de
infarmacidn operativa,

R

Failitar la potencializacion Comparary Controlar el desempenio Blinear las
PERSPECTIVA DE LOS de los atributos en el PIOPOICIONAr MEjoras 3 coorporativo referente al capacidades de
CLIENTES{CUSTOMER) servicio de lared de canalei oz niveles de ares enla atencidin, servicioy /
entendiends las preferancia | retencidn solicitud y oferta de operacidn del Gestionar paliticas de
necesidades que valora el de clientes de los informacion alas zanal de atencicn. informacicn relevants para

liente |y loz usuarios finales. sanales . clientes. soparte enlas decisiones
comerciales de los actores
responsables enla

creacion de valar,

)

, Optimizar la red de canales de distribucion del BANCO DE BOGOTA. J‘

PERSPECTI¥A DE LOS
PROCESOS[INTERNAL
PERFORMANCE)

Participar en mejoraz de la eficiencia

delimpacta transaccional par tipo
20na | segmento de los canales
fizicos del Banco de Bogotay

mantener |a precisian en las metas.

Mejorar con apoyo decizorio la
productividad de los canales de
distribucidn.

Giestionar y aprobar la estrategia
para supervisar |a ejecucion de
apertura de canales.

Brindar soporte estrategico §y mejorar continuamente los p e info ion de la G ia § la Jefatura.

PERSPECTI¥A DE ’ K
APRENDIZAJE Y Analizar permanentemente el
CRECIMIENTO[LEARNING AND comportamiento kistorico trans accional, de

GROWTCH]
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atras variables de los canales de distribucicn.
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Garantizar el acoeso alainfarmacidn
estratégica de los canales de distribucidn
atraves de una plataforma tecnoldgica.

Erindar a la Jefatura informes ejecutivas
que soparten la toma de decisiones
operativas, thcticas y estratégicas.

Revelacidn claray confiable dela

SISTEMAS DE AFDYD . e . -
informacion requerida y suministrada,

R

e e e i T d

FUENTE: INFOCADI BSC.
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O T POC_HOOHTA Estructura de evaluacién definicién § seguimiento de los indicadores
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CARACTERISTICAS CUESTISN, SER LOS
OE2(&) Entendsr ¢ identificar por medic Dgy;ﬁ;g‘ﬁgs- . i el
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geogrificas. ANCLA GENERALIDADES indicado para <implic
DE PUNTOS 4 ABRIR zon s expectativas
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ANEXO E. CONSOLIDACION DE ESTRATEGIAS EXTERNAS DEL SECTOR.

FACTOR DESCRIPCION

FPRASCT ISESE AR IS TS T 1 S s

ENFOQUES EN vARIOS
SEGMEMNTOS Y wARIOS
CANALES

Si 26 agregan nuewvos productas | serdicios a los canales que e
encuentran en los segmentos del mercado de forma sistenatica y
progresiva, los clisntes abzorben el cambic y ke Facilita 2l canal el
dezarrollo de tareas de mercadeo,

SISTEMAS DE
RECOMPEMNSA

laz modificaciones que se realizan a los incentivos por cumplimiento de
metas alos canales fisicos son atribuidos 3 los planes de mercadeoy
las contemplaciones que tengan los involucradas para esta gestion.

MERCADOTECHMIA
FOCISIOMNADA

Los sistemas de marketing generan apoyo ala fuerza de ventas de los
canales mediante capacitaciones, mercadeo promocional y garantias
colaterales de los canales, ademis de sistemas de informacidn para el
grupa integral de lared. Otra de las metas de esta estratégia es que los
aetares involucrados en la consecuscion de los canales de distribucidn
sean entusiastas, conocedores de su trabajo y de los servicios del
Eanco de Bogaots.

TANMGIEILIDAD DE LOS
SERVICIOS

La creacidn de un ambiente fisico precisa hace mas tangible y posible
enfrentar las fructuaciones de la demanda, sincronizando esta variable
oon |a oferta de servicios y productos en el canal. Captar
sincronicaments estas variables = |a adaptacidn de esta estrategia.

MENDS ESTAMDARIZADOS Y
UMIFORMES

Laz personas desempefian un papel muy impartante en la prestacion del
servicio, pro consiguiente este tenderd a variar, La inclinacion a
semvicios por maquinas, ejemplo servicio telefonico, son
estandarizados perola segregacion de este tipo de servicios a las
personalizados se tiene que ejercer de manera efectiva en aras del
servicio al cliente.

ARMOMA ORGAMIZACIOMNAL

La zasa matriz ewita el aislamiento en el apoyo de los conflictos locales
de canales para convertir de manera eficiente los sistemas de paliticas
administrativas y recompensas por cumplimiernto de metas.

E=STRUCTURLAS DE AF O

INTEGRACIONDE LA RED

FACTOR DEZCRIPCION

El zanal es tan similar a los canales viejos y existentes, que tiene un
factaor de calificacidn alto en todos los factares de concardancia
estrategica y puede integrarse a ellos. Mo se requieres un apoyo especial.

CANALES DE SERYICIO
COMPLETO

El canal de distribucion es similar a los canales existentes, y por la tanta
los encargados de la operacion y la administracion pueden asumir la
rezponzabilidad de todos los aspectos de la ventay &l ervicio.

VEMTA DE EQUIFD

Los encargados de |a administracidn como de la operacidn tendran
tokal rezponzabilidad de laz ventas y el servicio del canal.

FAMEJD DE LA EVIDEMCIA

Far los comportamientos de los clientes, la evaluacion & indicios de la
calidad del semvicio cuando este esintangible paralos canales, puede
ser realizado Facilmente, esto, mediante el involucramiento en el
ambiente del servicioy a juicios de la publicidad, la distribucion, la
atencidn ylos productos y servicios tener un concepto global de la
calidad del zervicio del canal.

SISTEMAS DE REFEREMCIA

Cuando el canal 65 demasiado diferente para darle ol apoyo mediante |2
integracion, coma ¢l caso de CNE, loz terceros en ¢l negocio pusden
crear una divisidn dedicada para administrarlo, este canal se utiliza para
QenErar NUeYos conceptos de servicio y contribuciones financieras ala
arganizacidn de ventas.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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ANEXO E. CONSOLIDACION DE ESTRATEGIAS EXTERNAS DEL SECTOR. (CONTINUACION)

COoORMNCORD SR CS ESETRS TESRDN S,

FACTOR DESCRIPCION
CORRESPOMDOERCIA COM EL | Los canales, productos y semicios son para clisntes nueyos,
CLIEMTE potenciales o existentes.
PUNTO OE MECESIDAD El c-anal de distribucicn pusde entregar ¢l producto & semicio en el
momento y lugar en que lo requiera el clisnte,
los clientes y usuarios preferiran el contacto con los canales de
FREFEREMCIA atencidn fisicos a adquirir oz productos y sevicios en canales nuevos
o existentes, en vez de buzcarlos.
Al cliente se le da un walor agregado venciendo el tradicional manejo
SRl ielEl AT estratégico del canal y el paguete de servicios y productas existente.
Los requerimientas de los nuevos canales son similares a los de los
\?Eﬁffgssggg\EE%A = requerimientos actuales pero con elementos diferenciadores yun
aprovechamiento de nuevas oportunidades del mercado.
MMuchaz veces los servicios s& adquieren y 22 uzan al mismo tempo,
ADGUIRENCIA ¥ US0 DE poor o que =& convierts @n una wariable importante y dificil de
PRODUCTOS ¥ SERYICIOS controlarejemplo, los cajeros en el banco producen un servicio que e
SIMULTANEDS adquiere simultaneaments, entanto que los cajeros automaticos
reducen la variabilivad en la prestacion de este servicio pera limitan |2
opeidn de un servicio mas especializada.
El aprovechamiento de las wentajas de un modelo de negocio integrado,
SERVICIO PERSOMALIZADD demuestran que los costos adicionales para adaptar las necesidades
del cliente en forma individual sonrelativamente bajos, por lo que la
aplicacion de la estrategia es uniforme y detallada.
Lasz clientes san leales alos canales de distribucidn, y par ellola
CREDIEILIDAD intraduccidn de canales de atencidn y el resultada de la intraduccidn de
otros canales de servicio ze consideran creibles,

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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ANEXO F. ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS PARA CANALES DE DISTRIBUCION.

TIPOLOGIA DESCRIPCION

APROYECHAR LAS
ZONAS Y PUNTOS DE
CONCENTRACION QUE
OFRECE EL MERCADO

El fin ez ampliar la red con gue cuenta e BANCD DE BOGOTA geogr&ficamente de un modo
ecandmica, opaortuno al cliente, eficiente en sus procesos v rentable gue es el objetiva
financiera.

UNA FUERZA LABORAL
PARTICIPATIVA,
FACULTADA Y
MOTIYADA AUMENTA
LA SATISFACCION DE
LOS CLIENTES

El compromiso adguirido por cada uno de oz integrantes del equipo manifiests la importancia
Ui tiene la gestidn

LAS
INFRAESTRUCTURAS
DE BAJD COSTO Y EL
MODELD DE
ADQUISICION
AGILIZADA EN EL
SERVICIO PARA EL
CLIENTE FACILITAN LA
EXPANSION A OTROS
MERCADOS

PLATAFORMAS PARA
HACER

La diversificacion de los canales de distribucidn v la segmentacion del mercado hacen que
SUKan NUevos canales gue atribuidos por la construccion de sy estructurs basada en laz
necesidades del cliente v el usuario, sea un modelo de bajo costa v de eficiencia operativa
considerahle.

Loz servicios especializados de forma personal & electronica demuestran de que forma el
cliente valora el contacto con el canal, no par ks forma sino por atributos como rapidez en la

MODELD DEL CANAL

TRANSACCIONES UND ! Ll
A UNOD entrega de informacion o producto.

APRENDER Y Mejorar los costos v los servicios del canal objeto de analisis, afin de stender a los segmentos
MEJORAR mas impartartes v no atendidos del mercado. Lo gue levard a una captacion encuanto a
CONTINUAMENTE EL

pozibilidades de crecimiento en los segmentos de dicho mercado y levanda al desarrollo de la
matca BANCO DE BOGOTA.

ADMINISTRACION DE
CONFLICTOS ENTRE
CANALES

El meallo del proceso de gestion de los canales de distribucion gque estd formado por el
conocimiento de oz ciientes | ba identificacion de segmentos entre [0z que agregan valor v oz
gue no, el desarrollo de operacion slineado con los actores involucrados en la cadena de valor
del canal, determinando ka gestion eficaz en los procesos de transformacion, inherentes a
factores externoz. la capacidad de reconocer oz conflictos gue ze presertan & lo largo de s
gestion del canal desde zu estudio hazta su ejecucion es |a tarea constante del drea enlo
refererte & la preapertura del canal.

MAXIMIZAR LAS
ECONOMIAS DE LOS
CANALES

Para mantenerse a la cabeza de la competencia, los cambios son impulsados de farma
proactiva. Canales de distribucion del BANCO DE BOGOTA es consciente de gue |a innovacian
y administracion de los nuevos v vigios canales de atencidn v servicio es el futuro para la
pErmEAnEncia.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO F. ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS PARA CANALES DE DISTRIBUCION.

(CONTINUACION)

TIPOLOGIA DESCRIPCION

BANCO DE BOGOTA no s solo un banco, es un servicio integral de soluciones & loz diferentes
segmentos del mercado que 1o compaone. Soluciones de financiamiento, de disponibilidad del

MAS ALLA DE LOS o . X -

PRODUCTOS servicio y garantia de sus procesos, el producto no es 1o wnico. Se distingue una escasez en la
diferenciacion de loz productos del sector bancario en Colombia por [0 que el reconocimiento
radica en el valor agregado que tenga el canal fizico a log dientes,

La estrategia de atencion &l cliente, verta de productos y servicios requisre que contenga al

SERYICID AMABLE, mé[ximo e valor estas tres variahles, La poltics de interezes, plazoz de pago, !estudios de

RAPIDO Y SEGURD credito y demas refacionados son apenas parte de el pagquete integral. La red fisica de canales

de stencion del banco adecuars las normas necesariaz pars gue estas tres variables e
encuentren en el maz afto grado de satizfaccion.

MO SATURACION

El concepto de areas de mercadolentiendaze por esto g la segmentacion) faciita la
proliferacion de descongestion de canales saturados a traves de atternativas que hacen
realicad el mejor servicio, buzscando eliminar laz limtaciones que arrojaban los modelos de
stencidn arteriores.

SISTEMAS DE
OPERACION QUE
BRINDAN SERYICIO

Buscar la concentracion de mejoras productivas que acrecienten valor. Se pone gran énfasis
en el gervicio eficiente v avanzado en el cliente v en oz procesos v sistemasz de gestion de los
canales, del drea v en general del banco, El objetivo e= formar un siztema de gestion de la
cadena de valor de oz canales de atencion, que brinde integracion con todos los agentes
inwalucrados en log diversos procesos que conforman el canal.

DESARROLLAR
SISTEMAS DE
INFORMACION

CAMEIAR CON EL

L& INFORMACION ES LN SERYICIC AUNGLE NG SEA EL NEGOCID. Al desarrollar sistemas
para vigilar, monitarear v estudiar & su portafolio de productos, procesos internos v clientes en
todas sus categorias( segmento masiva, PYME, CEC | etc..) los hechos evidenciados atraves
de datos, permite identificar oportunidades v necesidades del mercado, siendo una guia al
desarrollo de nuevos productos v servicios, teniendo como foco ba centralizacion de vertas v
gerviciol de loz canales fizicos) ezpecisiizada en oz mercados v generar un volumen de
infarmacion suficiente para estar en la capacidad de atta confianza de tomar deciziones,

Una de las claves para el surgimiento fundamental de |a red diversificada del BANCO DE
BOGOTA, ha gido |a adaptacion &l cambio surgido por log patrones legales, de diferenciscion

NEGOCIO ante la competencia v la necesidad del mercado. Los puntos de stencin de tecnologia y
simplificacion fizica estan suplantando gradualmente a log canales tradicionales de stencion.
Ganar en multiples segmentos de clientes con diferentes canales y formatos. Para legar a
segmentos de cliertes escogidos por &l banco, s& detecta que la diversificacion de canales de
UTILIZAR DIFERENTES |atencion es indispensable. Para tal mativo el banco ofrece un paguete integrdo de canales con
CANALES servicios y productos asignados a cada canal, con &l fin de que sean unidades de mayor
crecimierto v valor al BANCO DE BOGOTA v a la vez un elemerto diferenciador (esto s
evidencia en |a tipificacion de los canales de distribucian).
ECONTRGIC Para una eficiente medida en la calidad del servicio de los canales fisicos con que cuenta el
DIRECTO hanca, el contacto permanente v de forma directa sin intermediarios con el cliente es el medio
e mayor preccupacion v de desarrollo constante por s gerencia de b calidad del servicio.
NUENOSISERVICIOSTT Yalerse de la comermal.lazacmn téctica vy analtica (ppr. ejempla desarrolo de canales nuevos)
NUE¥OS PRODUCTOS  |F8ra una buena extension, ademas de prestar servicios v ofrecer productos nuevas para

agregar valor mediante el canal hacia el cliente.

AYERIGUAR LO QUE

Comprender los segmertos de clientes basados en las diferencias en la conducta de solicitud
e productozdaervicioz, mediante estudios de satizfaccion, necesidades v aceptacion de

REALMENTE DESEAN o . s

LOS CLIENTES servicios&productos, se vuelve necesario para agregar valor al canal, la correcta decision de
introducir, mejorar o suprimir diferentes stributos gue el cliente realmente no valora.

SEGMENTACION BANCO DE BOGOTA demuestra que el concepto de canal dehe estar concentrado en
zegmentos que s consideran importantes para un buen servicio al cliente.

Eliﬁl':‘:nnf:gfm v Mexliarte |3 planificacion de la red, BANCO DE BOGOTA toma decisiones estratégicas teniendo

DOMINAR LOS en cuenta log niveles de recursos, riesgos, areas de extension previstas v oz plazos de

MERCADOS DURANTE |apertura de canales, en ciras palabrag el objetivo e balancear las variahles para que la

ESTE PROCESO Expangion sea rapida v eficients,

MANTENER LA - .

PRESION A LA El dezarrollo enla oferts de productos y servicios es parte escencial para mantenerse coma

COMPETENCIA lider &n &l mercada financierd.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO G. INICIATIVAS GENERICAS PARA CANALES DE DISTRIBUCION.
INICIATIVAS GEHERICAS DE CANALES DE DISTRIBUCIOH

UBICACION MERCADO RENTABILIDAD IHICIATIVAS O ACCIOHES A TOMAR
— Fortalecimisnto con estratéoias de
COMTRIEUYEMTE L g
crecimientao.
Z0MA POTENCIAL Rertahilizar los canales mediante
PRESCENCIA DE MO CONTRIEUYEMTE  —3 definicion de metas, planificacidn
CAMALES DEL financiera v comercial .
BANCO DE BOGOTA
Martener la ofetta vy la estructurs del
COMTRIEUYEMTE } canal ts
Z0OMA NOPAOTEMCIAL )
—FReubicaciones de canales, cierres,
MO COMTRIEUYEMTE . . e
fusiones por ka migracion de |s red.
ALSCENCIA DE ] » Pricricad relevarte para procesos de
CAMALES DEL nueyas aperturas,
BANMCO DE BOGOTA - Sequimiento histdrico v provecciones
ZOMNA NOPOTENCIAL
de los mercados.
UBICACION MERCADO OFERTA DEL SERVICIO IHICIATIVAS O ACCIOHES A& TOMAR,|
SOBRECAPACIDAD——y Ampliar s red de canales.
Rertshilizar los canales mediante
DEMANDA POTEMNCIAL T — definicion de metas, planificaciin
PRESCEMCIA DE financiera y cotmercial campariaz
CANMALES DEL promocionales y pramotores.
BAMCC DE BOGOTA Mantener 1 oferta y la estructurs del
SOBRECAPACIDAD canal ts
DEMANDA MO POTEMCIAL )
< ——-Reubicaciones de canales, cierres,
SUECAPACIDAD A ) o
fusiones por la migracion de la red.
Prioridad relevante para procesos de
ALSCEMCIA DE DEMARDS FOTEMCIAL P nuevas aperturas definiendo el tipo de
CANALES DEL canal.
BANCO DE BOGOTA P Seguimicnto histdrico v proyecciones
DEMANDA MO POTEMCIAL

de log mercados.

UBICACIOH MERCADO

COHCENTRACION

IHICIATIVAS O ACCIOHES A TOMAR

Aumentar la paricipacion de los

l|

ALTADERMSIDAD

PRESCEMCIA DE
CANSLES DEL
BAMCO DE BOGOTA,

SEGMENTOPOTEMNCIAL (

SEGMENTO MO PDTENCIAL<

EAJA DEMSIDAD

BLTADENSIDAD ———3
BAJA DENSIDAD =

canales dependiendo del zegmento v el

estudio previo.

Redefinir la estructura del canal,
—— cambiar & modificar la tipologia.
Martener la oferta v la estructurs del
canal.
Reubicaciones de canales, cierres,
fuziones par k& migracion de la red.

Prioridad relevante para proceszos de

AUSCEMNCIA DE
CANALES DEL
BANCO DE BOGOTA,

SEGMENTOPOTEMCIAL

P NV Es aperturas pars cubrir el
zegmento.

/A

SEGMEMNTO MO POTERMCIAL

» Secuimiento histdrico v proyecciones
de los mercados.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO Y CANALES DE DISTRIBUCION.
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ANEXO H. PLAN PORSPECTIVO PARA LA JEFATURA DE CANALES DE DISTRIBUCION.

MATRIZ GENERICA DE FLAN PROSPECTI¥O ¥ DE ACCION CANALES DE DISTRIBUCION

FLAN PROSPECTI¥D

FLAN DE ACCION

OBJETIVD

RESULTADODS

ACTIVIDADES

COMPROMISOS DE ACCION

SOLICITUDES & OTROS

OFTIMIZAR LA RED DE
CAMALES DE
DISTRIEUCION.

Se cuenta dentro del drea con un histdrico
informativo de las aperturas de canales, esta
informacién es suministrada por la jefatura
para luego ser consolidada en la herramienta
con lainformacian relevante para el
sequimiento y toma de decisiones de la propia
jefatura. Elfin es tener Canales fisicos de
atencidn & distribugian productivos.

Adelantar actividades de fortalecimiento en la aferta de nuevas
aperturas de canales, ademés gestionar laz mejaras enloz
Zervicios con respecto ala variable tranzaccional en cada punto
de atencidn que e encuentre funcionando.

Diefinir un prezupuesta para el prazimeo periodo de gestian de la
jefatura enlo concerniente a apertura de nuevos puntos de
atencion al cliente, establecer metas de transaccionalidad en
colocaziones § captaciones, mejoras en cada canal y
Sequiminets permanente.

Azequrar con el administrador de a
kerramienta el cumplimiento de
gestidn informativa.solucutud de
infarmacidn a loz integrantes de la
jefatura de canales de distribucicn.

ESTUDIAR ¥ SUGERIR
FROFUESTAS FARA LN
SERIMICIO AL CLIEMTE
COMN CALIDAD EMLOS
CAMALES.

Se cuenta con un histdrico informativa de las
zatisfacciones generales de los clisntes y
usuarios de todo el zector con respecto al
servicio, esta infarmacidn ez suministrada por
la jefatura de calidad del servicio para luegao
ser gonsolidada enla herramienta con la
inFarmacion relevante para el sequimiento y
toma de decisiones de la propia jefatura. El fin
s tener Canales fisicos de distribucidn &
atencidn con capacidades de servicio
aceptables y satisfactorias,

Azequrar medidas de calidad del servicia de forma global
teniendo en cuenta el estudio del sector elaborado por INOIC A,

Gestionar oportunamente los reclamos recibidos por parte de la
jefatura, ademis administrar y tener actualizado lo referente a la
red bancaria en el portal.

Azequrar con el administrador de 13
herramienta el cumplimiento de
gestidn informativa, Solicitar a la
jefatura de calidad del servicio el
informe de INOICA enlo que refiere
3 la calidad y zatisfaceidn de los
canales de atencidn,

AFOYARLOS PROCESOS
EMNPRODE MEJORAR LA
RENMTAEILIDAD DE LAS
UMIDADES DE MEGOCIOY
DE Caba CAMAL FISICO
DE DISTRIEBUCIOMN.

Se cuenta con un historico informativo de las
contribuciones de varios canales. Esta
infarmacian es suministrada por el CIF para
luego ser consolidada enla herramienta con la
infarmacidn relevante para el sequimienta y
toma de deciziones de la propia jefatura Elin
ez obtener Canales de atencidn rentables.

Ejecutar estratégiaz de traslado, reubicacidn & cierre de canales
que no esten siendo lo suficientemente rentables y lo
suficientemente productivos.

Azegurar con el administrador de la
herramienta el cumplimiento de
gestidn informativa. Solicitud al
Centra de Inframacién Financiera
CIF, sobre todos los datos de
sendicio de canales.

ERINDAR SOFORTE
ESTRATEGICO A LOS
FROCESOS E
INFORMACION.

Se cuenta dentra del aplicativa de gestidn can
un hiztérico informativo de cada tipo de canal
y de cada variable de estudio, esta
infarmacian es suministrada por miltiples
fuentes para luegao ser consolidada y utilizada
en toma de deciziones de la propia jefatura. El
fin es obtener informacion relevante de todos
las canales Fsicos de distribucidn para tamar
decisiones acertadas y libres de riesgo e
incertidumbre.

Elaborar y enriquecer permanentemente infarmacion de
caracteristicas de las diferentes zonas de influsncia, territarios,
puntos ancla, clientes segmentados, comportamientos de
captaciones § colocaciones, red de canales, investigaciones del
sechor, ek,

feedback continuo de cada una de las variables relevantes de
canales de distribucidn. La tecnalogia utilizada y los planes de
accion ejecutados.

Implementacian de nuevas entradas de informacion al aplicativa
determinado por las nuevas necesidades de las partes
interesadas.

Azegurar con el administrador de la
herramienta el cumplimiento de
gestidn inFormativa, Solicitar al
administrador y equipo de trabajo
en general fuentes secundarias de
infarmacidn coma el dane, partales
de entidades, asobancariaets.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO |. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — PERSPECTIVA

MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

FINANCIERA.

OBJETIVO ACTIVIDAD PUHTOS A EHFOCAR POR ACCIONES |
RIESGOS DE GESTION
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE CONTROL
OEA[F] De=arrallar
j . Conduzir y comprobar los requerimientos de
ertDG?ID_S HuE meparen Falta de informacion o que esta sea - LI |:-- — 5 S )
as captaciones informacion suministrados por e atraves de
P - 4 MERCADED Y WEMTAS inzoherente respecto alas captaciones y e )
colocaciones de la red de . . canales de revizion ejecutados por el
L. colocaciones de las oficinas. L .
nuewas oficinas de administrador de [a herramienta.
manera eficiente,
OEZ(F] Monitarear &l e . Considerar métodos estadisticos para aprabar la
. . La= especificaciones en el manejo de la . . .
impacto que tienen las nformasion e 1 herr amientra pars eshe lectura de la informacion como diseno de
transacciones en los OFERACIOMES ) ) ; ) eyperimentos alas variables de maontoy
. tipo de datos puede serinnapropiada o . . . L
montos retirados de la red confuss transacciones por cajena, o contribuciones §
de cajeros electrénicos. ' porcentajes de participacian.
OEZ[F] Farticipar Informacidn que puede no contener el i . .
. (F) b . . |:- . Considerar el analisis con la informacion
activamente en decisiones tokal de transacciones que se realizarony venid b dicha int .
contenida y comprobar que dicha informacian

que mejoren los ingresos | OFERACIOMES no s hayan cobradao o transacciones . B 5

generados por lared de
cajeros electronicos.

que e realizaron pero que no se
cobraron.

posee carhoter alko de veracidad por medio de
las patrones de tendencia empirica.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO |. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — PERSPECTIVA
CLIENTES. (CONTINUACION)

comportqmiento de los estudios
estadisticos de los segmentos a nivel
transacecional.

OBJETIVO ACTIVIDAD RIESGOS DE GESTION PUNTOS A ENFOZCAR POR ACCIONES |
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE COHTROL
DENC] Failitar la
potencializacion de los La informacidn generada es una Estar sequro de la infarmacidn suministrada por
atributos en el servicio de . . litativa de lidad del la herramienta de satisfaccion, desarrollanda
aprogimacion cualitativa de la calidad del . . e
lared de canale= P L. . concideraciones que establezoan garantias,
X SERYICIO =ervicio, por o que las valoraciones .
entendiendo las . . K X ademas que se debe analizar los
. operativas y psicologicas del cliente no . .
necesidades que walora el =on confiables en su tatalidad comportamientos de las wariables que afectan la
cliente ylos usuarios ) satisfaccidn por el servicio.
finales.
Las modificaciones y actualizaciones en
el sisterna de mantenimienta o san .
- S — Inwolucrar al usuario en el dezarralloy
implementea
DIRECCION DE LA i - | sist 3 mantenimiento en el plan estrategico de la
cofrecta ademas como el sistemaesta |, an . A
IMNFORRACIOMN disefado para las necesidades de informacion teenologica, garantizando un buen
TECMNOLOGICA i p del client tainf .. |eontrol del sistema en los procedimientos de
informacidn del cliente, esta informacion . ; e
) cambio de informacion.
puede no ser implementada
adecuadaments,
informacidn incoherente acerca del
e lmereadelo Comparar el comportamiento del servicio de las
OE3[C) Controlar el errores de almacenamiento de datos, ) :I . : —— .
desempefio coorporative | SERVICIO ademas los sistemas de informacicn vana els o |ca|s = lo=dl etren .estrne hlof y .
referente al drea enla pueden ser inadecuados encuanto 2 los 'ePas:rtDs eon IDS CDHTED; :mlleh ;35 stofleas,
atencidn, solicitud yoferta cambins del estudia realizado par la Uit Ran ek bl L s
de informacion a los fuente.
clientes. .
larespuesta de correos alas clientes
OPERACIONES puede tardar mas de lo permitido por el arganizar y mantener prioridad sobre los correos
conducto regular del Banco generanda | mas retrasados.
incumplimiento de respuesta.
Dlemoras en la atencidn enrespuesta de | Organizar y mantener sequimiento de las
SERVICIO quejas & reclamos recibidos por motivos | atenciones a las quejas & reclamos recibidos par
de una planificacidn desacertada, administracién de reclamos.
lainfarmacién que se pueda suministrar | La integracidn de estos procedimientos alos
OPERACIONES de laherramient es una medida subjetiva | canales aplica de forma similar, por lo que se da
DOE2([C) Comparar y bazada en datos numéricos yno en el conformidad alos parones de lectura a este tipo
proporcionar mejoras a comportamiento real de los clientes, e file,
los niveles de preferencia y
retencidn de clisntes de Infarmacién incompleta & ineoherente Werificar la exactitud de la informacidn de la
los canales . manera mas conveniente en el manejo del
MERCADED Y VEMTAS acerca de las transacciones realizadas . . .
| lier reporte de preferencias que tiene en cuentala
of los clientes. ) .
s wariable transagcional.
La wariabilidad que puedan registrar los e
. ' o — — Ewaluar la descongestion genreada por el centro
atos almacenados en la herramienta no . . .
han tenid R i de pago en las oficinaz de la zonas de influencia
an tenido un tratamiento comparativo L . K .
SERVICIO e Sy ;ueda en su historico y determinar sila descongestion
. . es significataiva o por otra parte, que
tener enun periodo puede ser exporadica & . i _p 5
S e SRS [ comporkamiento transaccional presenta el CF
=}
. . y con respecto alas oficinas,
impuestos en la transaccionalidad. a
Indizponibilidad de un historico completo | Comprobar g revisar los estados periodicos g los
. P P! P L] P L]
DE4{C) Alinear las q . . _— ;
de transaccionalidad que genere convenios o las ubicaciones del canal(estudio de
capacidades de servicioy | sERyICIO informacidn incompleta al momenta de | personal vineulada) a fin de determinar de Forma
operacian del canal de determinar saturacién por servicio del inteqral la calidad del zervicio y ¢l estado de
LI canal electronico. saturacidn del canal.
Falta de informacion o incoherencia en la . . .
K ) K X | Monitorear la tendencia y el comportamiento de
MisMa que genera inconsistencias ene . "
MERCADED Y VEMTAS e las transacciones en cada canal de atencidn con

el fin de establecer conclusiones acerca de las
verdaderassituaciones generadas en los canales.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO |. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — PERSPECTIVA

PROCESOS. (CONTINUACION)
MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

OBJETIVO ACTIVIDAD PUHTOS A EHFOCAR POR ACCIOHES /
RIESGOS DE GESTION
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE CONTROL
[
Faor zer un canal nuevso, la informacidn ) o . . )
T ; Construir el historico de informacion requerida
ue e procesa estadisticamente no i .
OFERACIOMNES b p L . para un correcto analisis de las transacciones
caenta conun Histarico que permita
. zelebradas enlos CREB.
i comparar de manera confiable,
OEI[F] Mejorar con apoyo
decisorio la productividad
de los canales de e . Se consideran algunos metodos de operatividad
, Las especiticaciones en el manejo de la R Rk . .
distribucian. infarmacidn en la herramientra para este en &l manejo de lainformacion, por ejemplo la
OFERACIONES . . b . implementacidn de modelos de optimizacidn y
tipo de datos puede zerinnapropiada o . . y .
estadisticos que permiten criterios de veracidad
confusa. . he ..
4 lainformacion suministrada.
Dizpasicidn retardada entre |as fechas de
OEZ[P] Gestionary tp r ; - Considerar contrales y ajustes alos datos de
aprobar la estrategiapara | DIRECCION DE LA r:-n — _E., A —— usn:-r! =i zequimienta de aperturas e integrar loz canales
. . . informacion a los actores de equipo L )
superizar la ejecucion de | JEFATURA . de comunicacion del personal involucrado en el
interezados,causando un retardo de
apertura de canales. s . . Proceso.
caracter informativo.
OE3[P) Farticipar en
mejoras de la eficiencia del
impacto tranzaccional por Muchas de las transacciones queden Inzluir dentro de la herramienta las transacciones
tipo 2ona |y seqmento de OPERACIONES dizcriminadas por procesamiento que no benen una tipificacion definida pero que

loz canales fisicas del
Banco de Bogatay
mantener la precisian en
las metas.

innadecuado o por Falta de
caracterizacion de las mismas.

zon de vital importancia en el anlisis por su
participacidn,

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO |. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — PERSPECTIVA

APRENDIZAJE. (CONTINUACION)

MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

CE1A] Analizar
permanentemente el
comportamienta histdrico
transaccional, de
zatisfaccion, cambio de

trata de un histdrico, sin embargo, la
aprosimacion para el sector es valida en
el aniliziz desatisfaceion enla calidad del
Sendicio.

OBJETIVD ACTIVIDAD PUHTOS A ENFOCAR POR ACCIONES /
RIESGOS DE GESTIOHN
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE CONTROL
La infarmacidn de satiskacoidn realizada
aunqlue.tienga 1 59 F"adD 43 Crganizada la trazabilidad del sector con que se
confiabilidad, no refleja el L . .
i L cuents de indicadores de satisfaccion,
compartamiento definitivo con que s2 monitoreaar y confrontar las tendencias del
MERCADED Y VEMTAS deberia analizar a los clientes pues se .

estudio con el compartamietno real gue se
dezarralla en el merzado, dando este analisis
una walidez a los datas del modela,

DIRECCION DE L& IMFOD

Las fuentes que generan las
modificaciones a los canales pueden
[zirculares y manuales)y la base de

Hacer las solicitudes de Ease de oficinas y
mantenerlo actualizado, ademas revisar las
circulares y los manuales publicados en el

identificar por medio de las
caracteristicas de las
20nas territoriales yde la
Competencia
oportunidades
estratégicas que
reprezentan incursiones en
zonas geogrificas.

que podrian generar distorsidn en la toma
de decizidn.

atributos del canal y otras | TECMOLOGICA . ) . ) ) i
X ofizinas puede estar desactualizada o manejo de la infarmacion de aperturas o
variables de los canales de . " .
A con informacion ermanea, modificaciones a los canales.
distribucian.
Se puede prezentar dispersiones
expontaneas por periodo, que ofrece Analizar separadamente los periodos que
OFERACIONES datos alejados de los parametros comprenden este tipo de sucesos con los que
normales enlas tranzacciones de cada | presentan normalidad de servicio.
canal.
La informacion que se toma parala .
. Comparar warias fuentes y plantear con recursos
construccion del presupuesto puede tadisticos dat i 4
-, estadisticos datos veridicos, que puadan ser
DIRECCION DE L& contener erares estadisticas grandes o tlizad lat ded q . 2 hretod
. utilizados para la toma de decisiones sobretodo
DE2(A] Entender & JEFATURA eskar muy alejados de las datos reales P

parainformacion que de antemano puede ser
inzonsistente o conlaque no se cuanta,

DIRECCION DE LA
JEFATURS

Infarmacian incompleta, desactializada o
inzoherente acerca de los cambios que
afectan las deciziones de lajefatura enlo
referente a competencia, seqmentos de
mercado, politicas y cambios legales.

Evaluar la validez de la infarmacion recopilada del
mercado y estar constantemente identificandoy
analizando loz cambios en los Fackares externos,
ademas comunicar la informacian de
competidores, clientes y los cambios legales u
otro tipo de informacion para zaber con certeza
larazdn de los cambios.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO |. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO - APOYO

MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

ENTRADAS. (CONTINUACION)

OBJETIVO
ESTRATEGICO

ACTIVIDAD
IDENTIFICADA

RIESGOS DE GESTION

PUHTOS A ENFOCAR POR ACCIOHES /
ACTIVIDADES DE CONTROL

[EXTERMAS] Asequrarse
de que |z informacidn
recibida y enviada sea

clara, correcta, completa y
rapida en entrega para

registrarla, almacenarlay
consultarla enla
plataforma tecnoldgica.

EMNTRADAS

La infarmasidn recibida no se identifica ni
=e entrega clara y oportunamente, por o
que las ordenes de reportes puede tener

inzonsistencias en su desarrolloy
documentacidn.

Aplizacidn de las sugerencias y quejas recibidas
pof o= uzuarios enlog reportes suministrados
porf la herramienta,

lqualdad en las fechas de recibo y envio de
informacidn por parte de la fuente y del
administrador de la herramienta siquienda un
patrén apropiada.

Werificar =ila informacidn recibida cumple con
loz requisitos necesarios de administracidn de la
herramienta.

Lainformacidn se pusde perder o
confundir y necesita ser nuevamente
solicitada.

Mantener disponible |2 infarmacion a los
usuarios autorizados de la herramienta para
facilitar la comunicacion de resultados enla
gestidn de la jefatura.

Comparar los informes recibidos por la fuente de
informacion primaria, incluyenda la verificacidn
de cantidades.

Lainspeccion de los archivos de datos
recibidos al no ejecutarse puede muchas
Weces generar contratiempos en la
entrega de |a infarmacidn.

Werificzar los requerimientos de informacion para
temer oportunamente los repartes de la
herramienta ez un punto critico de la
administracidn de las entradas al sistemna.

Se requiere una documentacidn apropiada y
completa de |z informacion que entra al sistema
de |a herramienta, ya que estaes compartida a
ofras unidades y actividades del negocio,
ademas ez manejada para decisiones de canales
de distribucidn,

Mantener los procedimientas parala
actualizacion del registro de datos.

La infarmacion en algunos casas no
cUenta con registros de un
periadofincompleta), aungue si cuente
con historia de periodos anteriores, por
consiguients, 13 lectura del indicadaor ez
interrumpida y s pierde la tendencia
estadistica,

Mantener la informacidn completa en el
procesamiento de la herramienta para los
informes de salida.

Verificar periodicamente que la infarmacidn
documentada enla herramienta zealacorrecta.

Mantener los histdricos necesarios parala
revizidn completa de los informes es tarea
comin del drea.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO I. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — APOYO.
SALIDAS (CONTINUACION)

MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

OBJETIVO ACTIVIDAD RIESGOS DE GESTION PUNTOS A ENFOCAR POR ACCIOHNES /
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE CONTROL
Azequrar tecnicas de manejo de la herraminenta
adecuadas 3l momento en que un usUario
Frocedimientos inadecuados en el consulte o extraiga informacian relevante y de
cuidado y el manejo de los archivos de la | oonfidencialidad.
herramienta que pueden generar perdiday
TSR E TS ST Werificacion al momento de emitir la informacidn
que se ha procesado en la herramienta,
reduciendo loz reprocesos de lainformacian,
La informacidn generada puede ser difusa| [dentificar e implementar la alternativa mas Facil
(EXTERMAS) Asequrarse eincompleta paralos lectores de la | de lectura delindicador.
de que lainfarmasién herramienta por su arganizacian o por su
recibida y enviada sea mangjo o por el simple hecho de la fuente
clara, eormecta, completa y que la suministra Este caso se presenta
rapida en entrega para mayoritariamente en nuevos uswanios d¢ | Ericiencia y creatividad en el dizefio y
registrarla, almacenarlay SALIDAS la herramienta. mantenimignto de la presentacion de la

consultarla enla
platafarma tecnaldgica.

herramienta percibida por las usuarios en la
lectura de lainformacidn.

lainformacion que se publica enla
herramienta de gestidn puede llegar a zer
ercesiva ainsuficients parala toma de
decisiones o para log informes que se
necesiten elabarar para terceros
interesados,

Mantener estrictamente la infarmacicn que
genera valor ala toma de decisiones parala
jefatura mediante solicitudes de la mizma irea,

Fepazos periadicos de infarmacion contenida
en la herramienta, luego identificar nuevas
entradas y nuevas salidas de informacidn para
incluir dicha informacidn en la herramienta de
gestion,

Loz datos ylainformacidn histéricos
registrados no se encuentran de forma
facil y zalra, ademas que la trazabilidad es
incompleta, por lo que las
comparaciones no se puedan hacer de
forma continua.

Comparar la informacion que ha de ser enviaday
utilizada por la kerramienta en lo que conciermne a
datos de periodos anteriores.

Mantener los registras antiguos de informacion
ademas de notificaciones que se hayan
implementado para mejorar elusode la
herramienta.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO I. IDENTIFICACION DE RIESGOS PRESENTADOS EN EL MODELO — APOYO.
HOSHIN (CONTINUACION)

MANUAL DE REFERENCIA DE RIESGOS

OBJETIVO ACTIVIDAD PUNTOS A ENFOCAR POR ACCIONES /
RIESGOS DE GESTION
ESTRATEGICO IDENTIFICADA ACTIVIDADES DE CONTROL
Identificar la inFormacicn del usuaria de la
herramienta y actualizar las necesidades de esta
informacidn pericdicaments,
Las necesidades de lainformacidn de la | Repasoy aprobacian de la jefatura atodas las
herramienta para terceros o para la novedades que s& ejecuten ala herramisenta,
misma jefatura son desconocidas en | ademas de especificaciones detalladas y claras
algunos casos, o no son claramente | acerca de esas mejoras o incursiones de
comunicadas. informacisn.
Coamunicar las necesidades en lainfarmacidn de
APOYO[suministrar la loz usuarios para la preparacidn eficiente y eficaz
informacidn en forma SUMINISTRO DE de reportes.

efectiva tparala correcta
emision de repartes)

REFORTES DE GESTIOMN

Las Fechas de entrega y prioridades en
cuanto alas entregas de reportes no son
claramente comunicados.

Dieterminar las fechas para todos los reportes
admini=trativos, conrutina o sinrutina..

Comunicar y definir las dechas limites para los
reportes y las prioridades de los mismos para
prepararlos,

La herramienta no pueda suministrar la
informacidn necesaria.

Identificar linkormasion que no se gensra enla
herramienta ademas de las posibles
modifizaciones al sistema.

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.




ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.

&, osc | HOJADE VIDA DEL INDICADOR
| INDICADOF: DE DIFERENCIA DIAS DE APERTURAS ]
PERSPECTIVA I FROCESOS

CATEGORIA DEL INDICAD!
UNIDAD DE MEDIDA

| ESPECIFICO
DIAS

Se determina midiendo la diferencia de las fechas en que

DIA DE APERTURA se elabora el procezo.
FORMULA FREYISTO- DIA DE
FINALIZACION PROCESO
F 1A DE CULMIMACION DE L&,

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

TTIE ]
DISTRIEUCION

+ USUARIOLECTURA)
RESPONSAB ADMIMSTRADORALIME

Se toma la diferencia en las fechas en que se desarrollay se
planifica la gestidn de |a apertura del canal. Se puede
determinar el cumplimiento de la gestidn desarrallada por s
jefatura

META

ESTTUSIOT Srs TeaTs o1
en diaz y puede ser
dezajustado cuando se
BNCUENra por encima del
walor presupuestaday
positivo i esta por debajo
del walor presupuestado. la
| zaound iclaal

HOJAD

cl

DADEL INDICADOR

PERSPECTIVA

CATEGORIA DEL INDICADY ESPECIFICA

UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FREGUENCIA DE MEDICIO|

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO DPERACIONAL

INDICADOR DE PRIORIDAD DE ACCION
I APREMOIZA.E,

PUNTOS
CAFACIONES, BANCO DE
EOGOTA Y OTRAS

DEECRIFCIO

tal fin.

|

AMUAL

Consziste en determinar cuales zonas son las que
necesitan de acciones inmediatas por medios
comparativos entre los indicadores que se calculan para

CAMALESDE
DISTRIBUCION, CUBD
SUPERFIMAMCIERS, DANE

RESPONSAE

TSURRIDILEC TURA]
ADMIMISTR ADOR{ALIME
MTA)

[ENTE NP 02 G ador QeTine § permite SEuanzar coales 9g |
las zonas de la superfinanciera y de los diferentes municipios
=on atractivas para desarmollar nuevas incorporaciones de
canales. Faratal fin es necesario determinar cuales son las

META

Enzonas donde laz
pricridades zon altaz la
accidn tiene que ser

de mis alta prioridad definidos por zonas donde se esta con inmediata.
V'. "] -
enissc | HOJADEVIDA DEL INDICADOR
| INDICADOR DE MARKET SHARE
PERSPECTIVA APREMDIZAJE
CATEGORIA DEL INDICAD] GLOEAL

UNIDAD DE MEDIDA PORCENTAJE[%) E= un porcentajs que demuestra la participacidn que
o DESCRIPCION mantiens la entidad con respecto al tatal de canales de la
FORMULA CAMALES EMTIDAD: zona de estudialregidn, depertamenta, pais o municipia).
ZOMNARTOTAL OE
FREC DE )| TRIMESTRAL

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

FORTALES ENTIDADES
FINAMCIERAS

Permite medir la participacion de cada una de las entidades
que conforman el sistena financiera en Colombia y adem s
Comparar cuales son las que mejor cantidad de canales
tienen o con que cuentan.

TEURFICILECTURE]
“ES"’"“Bi AOMINSTRADOR{ALIME

Elresultado sera positivo
=i banto las cantidades
2oma la particip acidn
obtuyieran un crecimiento
significativo con respecto
al bimestre anteriar y son
las mas significativas con
respecto alos demas
competidores, por el

UNIDAD DE MEDID A

CATEGORIA DEL INDICADY ESPECIFICO

UnIDAD

LA RELACIOM[ROM-relation of meeting;ROP-relation
of people] indica que por cada 500.000 habitantes de una
20na especifica & par cada canal de |a entidad, se

o 10 n ¥ canales, silacifra es menor o nula, el
Mo DE CAMALES o Y N " y
roRmuLA T e il los demis o€ posiive prsrenttad.
ENTIDAD i O Mo DE
FREC DE [ TRIMESTRAL

s | HOIADEVIDA DEL INDICADOR
| INDICADOR DE HELACION (ROM ¥ ROP) |
PERSPECTIVA I AFREMDIZAJE

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

DAME Y PORTALES
ENTIDADES FINARNCIERAS
Sirve para detectar cuantos canales se encuentran por cada
una de la entidad o por cada 500,000 habitantes de una zona

objeto de estudio. Esta lectura esta especificada enla
descripcidn.

TR O T T
RESPDHSAB{ ADMINISTRADDR[ALIME

META

cltras por encima de
serdn lo ideal y talerable
por encima de 17para el
caso del ROM, para el
I3l

-137 -



ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

. 5sc | HOJADEVIDADEL INDICADOR

| JNDICADOFR DE CUBRIMIENTO
PERSPECTIYVA APRENDIZAJE
CATEGORIA DEL INDICADY] GLOEAL
PORCEMNTAJE[] Y La relacion puede ser tomada en cuenta con el total de
UHIDAD DE MEDIDA CALFICATIVG los munisipics del pais o can el total de los municipins
cubiertas por el sistemna bancario.las calificaciones estin
EEI\.II\IIILII_I\QCZISII\IDAQ:]?TLE:'EATTDS definidas deacuerdo a los procentajes y estos a suvez
FORMULA MUNICIFIOS D LA Z0Na; definen cualitativamente el cubrimiento.
CALIFICACIONDE 15
F DE TRIMESTRAL
[CENELES UE US0ARIO[LECTURA]
FUENTE DE SUMINISTRO |DISTRIBUCION ¥ RESPONSABN ADMINISTRADOR[ALIME
FPORTALES DE MTA)
Los compartamisntos que tienen las entidades bancarias en Tener buenos o excelentes
su crecimiento se ven reflejados en la mayor atencidn a indices de cubrimienta en la
IMPACTO OPERACIONAL | municipios del territorio nacional, por lo que es importante META | tatalidad de unicipios, asi
evaluar estos comportamientos | las necesidades de GOMO porcentajes altos de
detectar oportunidade s de municipios desatendidos. cubrimiento mayores a 503

&, 5sc | HOUADE VIDADEL INDICADOR
[ INDICADOR DE CONCENTRACION DE OPERACIONES |

FERSPECTIVA I AFREMNDIZAJE
CATEGORIA DEL INDICAD] GLOEAL

FPORCENTAJE[*) Y A q
UNIDAD DE MEDIDA |CUALITATI\-’D 4 Mide larazon total de canales ubicados enuna zona

especifica con respecto al total de la zona.
CALCULD SIMILAR AL DEL
FORMULA COEFICIENTE DItMI
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

FOFT AL ENTIDADES TSURRIILECTURA]
FUEMTE DE SUMINISTRO | = s NCARIAS ¥ CANALES RESPONSARY o DMIMSTRADDRALIME

Los estados de concentracion de operaciones de las La concentracion de
entidades mejor posicionadas, indican que enlazona la operaciones del sistema
IMPACTD OFERACIONAL | mayoria de los canales se encuentran en una distribucion META bancarioy del BAMCO DE
centralizada, de otra parte, los canales descentralizados es BOGOTA serin altos
decir que se encuentran repartidos de manera uniforme. cuando su walor sea mayor

&, 5sc | HOJADEVIDADEL INDICADOR

| JNDICADOR DE BANKING

PERIPECTIVA I APREMDIZAJE

CATEGORIA DEL INDICADY ESFECIFICO

UNIDAD DE MEDIDA JUMIDADES | pescripc Clasificacidn entre las c.Iifereljtes entida‘des bancarias que
[CRCEAE o oE conforman el sistemna financierc del pais.

FORMULA MAYOR & MEMOR

FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

— nessonssof T
Elindicador de ranking sirve para clasificar las entidades Parael BAMCO OE
financieras con respecto ala cantidad de instal aciones| EOGOTA, Lametaes

ofizinas Y cajeros) con las que cuentan en el teritorio
nacional. Oe esta manera se mide cual es la que tiene 1a
mayor cantidad de canales y asi con las demas y el cambic
posicional al gue pueda quedar sometido.

IMPACTO OPERACIONAL META superar o mantenerse enla
poscicion en la que se

encuentra actualmente

&, 5sc | HOJADEVIDADEL INDICADOR

| INDICADOR DE CALIFICACION ]
PERSPECTIVA [AFREMDIZEE

CATEGORIA DEL INDICADY ESFECIFICO

—— Es una asignacidn numérica que tiene en cuenta variables
LTS D PUNTOS ¥ CUALITATIVD 10 de idades entre la desviacidn con el promedio

I+ COMS general del sistema.
FORMULA

CAL[CONSULTAR EMEL

FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

CAMALESDE USUARIOILECTURA]

FUEHTE DE SURIBISTRO | bysrris0cian “Esm““{ ADMINISTRADOR(ALIME
Tameta ez tener
iones altbas que
implican capacidades
sobrezalientes o buenas
con respecta ala regidn
que ses estudia.
Mantenerse par encima de

A o canacis

Altas puntajes de calificacidn implican altas capacidades de
IMPACTO OPERACIONAL |=zucurzales o cajeros enlareqidn. Estos tipos de entidades META
son laz que son objeta de sequimiento parmanente,
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ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

W
U

HOJA DE VIDA DEL INDICADCR
IHDICADOR DE UMERALES DE SATISFAGCION

I CLIEMTE, AFREMNDIZAJE

Lo LR Rt Ly e e g o

permizcible para clientes insatisfechos o satisfechos.

PERSPECTIVA

CATEGORIA DEL INDIGADY GLOEAL Fara el cazo de clientes satisfechos, valores del banco

UNIDAD DE MEDIDA PORCEMTAJE: DEscRIpCIg) 3¢ B30t por encima del umbal, seran positives,
mientras que valores por debajo del umbral, seran

FORMULA CEFIMIDA POR LA FUEMTE negativos. se ha establecido un rango que muestra

niveles de alerta cua

. L
USUARICILECTURA)

por encima del umbral de

satisfaccidn del sector

para el BANCO DE

BOGOTA y por debajo de

los umbrales masimaos de

insatisfacoion para cada
siarishle dalos difarantaz |

FRECUENCIA DE MEDIC IO

|

SEMESTRAL
CALIDADDEL SERVICIO -
FUENTE DE SUMINISTRO INOICA,

Semestralments este indicador refleja valores permitidos
que impone el mercado en relacidn con el servicio al que se
wen espuestos [0z clientes. Este se hace con un estudio de
calidad del zervicio. Despues de esto ze toman medidas de
accidn.

rdo el indicador tiende a reducirse o

IMPACTO OFERACIONAL

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

INDICADOR DE CALIDAD DEL SERYICIO
| CLIENTES, AFREMDIZ AJE
ESPECIFICO
PUNTOS

CALFICACT
# PONDERACION
IMPACTODE LA

SEMESTRAL
EOOADD

PERZPECTIYA

CATEGORIA DEL INDICAD(
Elindizador sera excelente =i se encuentra por encima de
90 puntos y sera deficiente 5i se encuentra por debajo de
70 puntos. este indicador se calcula coma relacidn del

impactao yla calificacidn del medio.

USUARIOLECTLRA)
STMEner A0 s Bstandares
de calidad implica tener el
indicador por encima de 90

puntos, esa es la meta del
Iell ¥}

UNIDAD DE MEDIDA

Z
[m)
m
5
=
m
=]
[=

DESCRIPCIO

FORMULA

|

FRECUENCIA DE MEDICIOI

=17
FUENTE DE SUMINISTRO

Fara cadauna de las variables de calidad, se establecen
unos pardmetros de satisfaccion donde lo importante en el
proceso de decizion es establecer cuales son los puntos
neurilgicos de cada mediou canal utilizado.

IMPACTO OPERACIONAL META

?" -

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

JNDICADOR DE RETEMCION THANSACCIONAL

B5C

PERSPECTIVA APRENDIZALIE
ESFECIFICO

UNIDADES

CATEGORIA DEL INDIC AD1

UNIDAD DE MEDIDA Eslarelacidn entre las transaceiones de periodos de

DESCRIFCIO ] .
cada canal objeto de atencian.

TA PERIODO ACTUAL? T
FERIODO AMTERIOR

MEMSUAL

FORMULA

i

FRECUENCIA DE MEDICIO

FUENTE DE SUMINISTRO

|

CMEMDOZA - CIF

yalores por ecima de uno(1)implican altos niveles de

RESPDHSAB+

USUARIO[LECTURA)
ADMIMISTRADOR[ALIME

Elindicador debe

IMPACTO DPERACIONAL

retencidn de los clientes y usuarios que usan &l canal para
ejecutar tranzacciones. i esta por debajo, 2e asume una
migracion de clistnes y usuarios a hacer TH en otros

META

mantenerse por encima de
1y orecer continuamente,

HOJAD

c

DA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA
CATEGDRIA DEL INDIC AD

UNIDAD DE MEDID A

APRENDIZAJE
ESPECIFICO

PORCEMTAJE-

Dletermina como esta distribuido el pagquete de

IMPACTO DPERACIONAL

100:7[TH POR TIPOY POR Ll gl transacciones en cada uno de los canales.
FORMULA CANALI TH TOTALES POR
CANAL)
FRECUENCIA DE HEDICID' MEMSUAL
UsUaRIo URA
FUENTE DE SUMINISTR® | -rgnpoze, - oF RESPONSABN o DMINISTRADORTALIME

Consiste en determinar cual es el porcentaje de participacian
delas tranzacciones, zu evolucion por cada periodo para
referenciar puntos de accion,

META

Faralos tipozs de
operaciones que generan
beneficios a los canales
\Suz porcentajes deben
crecer ., Lo ideal ez que las
T que generan grandes
ingresos zean las que
ClEzcan.
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ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

EV

HOUA DE VIDA DEL INDICADOR

| INDICADOR DF IMPACTO DE TX EN MOMTO

PERSPECTIVA EHDCESDS.AF’HENDIZAJ

Este estudio £ realiza con base a un disefio de
experimentos de bloques completos aleatorizados
demostrando la hipotesis de que en grupos muestrales
loz promedios de larelacidn montofts es aceptado. se

CATEGORIA DEL INDICADY GLOEAL

UNIDAD DE MEDIDA

I

FADRMTOITH o cig N . e
concluye que: Alto impacto - si tiene una eficiencia
IMONTO POR CAMALY considerable del cajero tanta financiera como operativa.
FORMULA NUMERO DE Tk Eajo impacto- ineficiencia del cajero tanto financiera
REALIZADASEMEL SOMmE operativa,

FRECUENCIA DE MEDICIO!

MERMSLIAL

~ETIE
QISTRIEUCION

]
FUENTE DE SUMINISTRO

USUARIOLECTURA)

T =TT TTTETTOTeS
cero son los indicados
parademostrar el
cumplimientode la meta.
Alkas transaccionalidades y
bajos montos. Esto
reporta ingresos

nzidar ahl

El comparative entre canales ofrece informacion acerca de
la relacidn entre las transacciones realizadas y el manto que
emite el anal por cada transaccidn.

IMPACTO OFPERACIONAL

raral

&P, sc | HOUA DE VIDA DEL INDICADOR

| INDICADOR DE PEOEABILIDAD ¥ PRONOSTICO ]
PERSPECTIVA FPROCESOS,

ESPECIFICO

CATEGORIA DEL INDICADY]
Medir las restados estadisticos de las variables de

CLIDE VLIS s EOREERTAIE BT Ll L transaccionalidad y de operacidn de los canales .

FORMULA

DEFINIDAS EMEL ESTUDIO
TRIMESTRAL

CIF-CAMALES DE
DISTRIEUCION
T T

FRECUENCIA DE MEDICIO|

FUENTE DE SUMINISTRO

USUARIOLECTURA]
RESPONSABY o CrAINISTRADOR] ALIME
Alcanzar altos niveles de
semicio g operatividad de

probabilidades de que tengan estados de saturacian o
tiempo de operacion altos, permite conocer cuales son los

IMPACTO OPERACIONAL | canales que mis necesitan de atencidn para una mejora del META |los canales atraves de
=ervicio, ademas los pronosticos detransaccionalidad decisiones apoyadas par
realizados ofrecen ¢l nivel de ki esperado para el prégima analisis estadisticos.

— HOJA DE VDA DEL INDICADOR
f BsC WA LE VILR LAl
| INDICADOR DE = DE CONTRIBUCION POR INGRESOS |

PERSPECTIVA FINAMCIERA,

CATEGORIA DEL INDICADY GELMERICO La contribucidn serd positiva cuando la participacidn con
respecto a el mes anterior haya crecido con respecto al
total de ingresos reportados por el canal, encasos

cOntrario serd negativo el aporte.

“Es"""s“ﬁ+ ADMINISTHADDREALIME

El 3 de contribucion sirve para medir @l nivel de rentabilidad

UNIDAD DE MEDIDA PORCEMTAJE[ DEsCRIFCIO

FORMULA MNGRESOS FOR TIFOY

FRECUENCIA DE MEDICIDI

MEMSLAL

FUENTE DE ZUMINISTRO CIF

procentajes de

en los canales de distribucidn fisicos como peso yno como

contribucidn alas

IMPACTD OFERACIONAL | valor, muestra cual de los tipos de transacciones realizadas META :
i transaccion es del
por los aportantes son las que mas ingresos le reportan a ie
ada canal. apartante que mas le "
s | HOJADE VDA DEL INDICADOR
f BSC WA LL VILR LA
| INDICADOR DE INGRES0S DEL CANAL |

PERSPECTIVA FINAMCIERA,
GLOBAL

FESOS

CATEGORIA DEL INDIC AD{

UNIDAD DE MEDIDA Es lasumatotal de los ingresos que reporta cada

DEECRIPCIQ aportante a los canales del Banco, de esta manera, se
SUMA INGRESOS POR tignen ingresos variables dependiendo del canal usado.
FORMULA APDORTAMTE
FRECUENCIA DE MEDICION MERSUAL
FUENTE DE SUMINISTRO CF REZPONSABN ADMIMNISTRADORALIME

Como solo se tienen en cuenta las ransacciones que son
cobradas por cada canal, el reporte de estos ingresos e da
con baze al total de transacciones cobradas y no al toka lde
transaceiones del canal, de tal manrera que se hace la
disreiminacién de ingresos y impacto financiero que tiene
cada cobro de las diferentes aportantes.

Ingresos crecientes
durante cada periodoy ala
wez para cada
conkribuyente.

IMPACTO OFERACIONAL
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ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

wasc | HOJADEVIDADEL INDICADOR

| INDICADOR DE ESTADD DE CAPACIDAD |

PERSPECTIVA

CATEGORIA DEL INDIC AD

UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FRECUENCIA DE MEDICID

FUENTE DE 3UMINISTRO

APREMDIZ AJE,
PROCESOS, CLIEMTE

q GLOEAL

CUALITATIVOG
MTERYALOS NUMERICOS
MEMNSUAL

CMEMDOZ A -CIF

Elindizadar de estade de capacidad serd saturado
cuando las transaceiones realizadas en el sean
superiores a 9500 por periododcanal y sillega ea estar por
debajo de las 3500 TH estard subutilizado, entre ese
intervalo podri estar en via de saturacidn, punto de
equilibrico o niormal.

USUARICLEC TURA)]
“ESPO"'”B+ ADMINISTRADOR[ALIME

DESCRIPCIO

=N

Elimpacto de este indicador se ve reflejado principalmente
en el servicio ofrecido por el canal. Permite conocer la

estados por debajo de la
saturacidn(ideal 4500 Ti

CATEGORIA DEL INDIC ADr

UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FRECUENCIA DE MEDICIDI

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

APRENDIZAJECLIENTE
q GLOEAL
DESCRIPCIO
PORCENTAJE[

DEFEREMCIA EMTRE EL
APTMIMG ¥ EL REAL

MEMEUAL

IMFACTO OPERACIONAL s . L. - q META - .
relacicn entre el tiempo de operacion (up-time] y la cantidad para cajeros] | por encima
de transaccione s, del punto de equilibric]

5| HOIADEVIDADEL INDIGADOR
focadigse | AALE VILA LA
| INDICADOR DE OPTIMIZACION DEL TIME OFF |
FEOCESOE, TS TE T T S T T C T e T Er T e
PEREPECTIVA optimizacidn de modelos lineales. definidas las

restricciones, el modelo que e sujeta alaminimizacidn
del time off por promedios generales e tienen en cuenta
laz ziguientes alertas: cumplimiento - Sies en zemicio,
indica que se tignen altos valores de operacidn en el
cajero, pero, =i es en las variables de observacion, indica
que s& presentan deficiencias por encima de o permitido
anivel estandar.

inzumplimiento- Esta por debajo de alcanzar la meta, por

1 nalor st influsneiado o arand,

CIF- CAMALES DE
DIETRIBUCION

TENAFIOILEC TURA]
RESPONSABY & DS TRADOR{ALIME

wariables que afectan el up time.,

Elimpacto estaimplicito en el cumplimienta de las metas
Sptimas de servicio de cada cajero por concepto de las

obtener altos niveles de
sewicio por una reduceidn
en laz variables
controlables del time off,
mazimizando el up-time del
canal.

META

o

I0UA DE VIDA DELINDICADOR

PERTPECTIYA

UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FRECUENCIA DE MEDICID

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

CATEGORIA DEL INDICADY ESPECIFICO

CLIEEMTE, PROCESO,

FUNMTOS

T RO To R CTOr o]
COMNRESFECTO AL
REFARTO
PROFPORCIONAL DE
PARTICIPACIONCOMSUL

MEMSUAL

DEZCRIPCI

Se determina por medio de una repartician de la
participacion bransaccional que tiene el centro de pago en
lazona las oficinas que estan en dicha 2ona, s& asignan
unas ealificasiones § conrespecto al promedio se
establece el valor delos puntos enuna escalade 100 2
a00.

CIF-CAMALES DE
DISTRIEUCION

TSRO ECTURA]
RESPONSABY o OIS TRADORIALIME

La descongestdn que puede generar el centro de pago en las
ofizinas que se encuentran en las Zonas de Influencia est3
determinado por una reparticion de la participacion con
respacto al total de las tranzacciones enla zona, de esta
manera, a mayor sea el indicador, puede zer una cantidad de
oficinas menor & que el CF tiene una alta participacidn de
transacciones en la Zona con respecto al total de oficinas.

META

indicador de impacto por
encima de 300 puntos es la
meta que debe sequir cada
wentro de pago en cada
periodo. Estro implica tener
moderadas & altas
descongestiones en las ZI.

HOAD

cl

DA DEL INDICADOR

INDICADOR DE EQUILIERIO

PERZPECTI¥A
CATEGORIA DEL INDICAD
UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FRECUENCIA DE MEDICID

FUENTE DE SUMINISTRO

IMPACTO OPERACIONAL

FROCESD, AFREMDIZAJE

 ESPECIFICO
UNMIDAD

DESCRIPCIOQ determinada que de todos los periodos de trazabilidad,
T+ DEL PERIOOG EM EL CF- exte registra una excelente tranzaccionalidad.
PROMEDIO/OESVEST AMALIZAMNDO EL TIPODE TRANSACCIOMEMELC P
ENMTRE PERIODOS.
CIF- CAMALES DE USUARID[LECTURA])

Cuanda el indicador de equilibric &s mayar a [1,0), &l tipo
de tranzaceion en el CP esta por encima con respecto al
promediay al limite de desviacidn, su lectura esta

TETaTICETTeT

Size mantiene constantemente el indicador de equilibrio por
encima de unaf1] las trans aceiones par periodo tendran
crecimientos respecto a indicadores anteriores.

META

permanentemente para
periodos posteriores
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ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

. ssc | HOJADE VIDADEL INDICADOR

l JNDICADDOR DE TIEMPDO DE ATENCION A Q&R

PERZPECTIVA |FROCESOS, |
Diferencia entre la fecha de respuestay la fecha de recibo
e R A I"DICAD'I GLOBAL l del correa. Fara los escenarios, sila atencion ala Q&R
UNIDAD DE MEDIDA | OIAS | esmenor a5 dias laborales, la respuesta serd oportuna,
DESCRIPCIO =ntre 5-14 dentro de lo normal, y por enciima de esos dias

LS S R R serd oritica. Silas asignaciones de estos rangos estan
FORMULA L& GiR- FECHA DE ; D
FECIEO DE LA Q&R por debajo del 50 3 del total de cada cuatro meses
o campa de estudio, se encontraran en estado Critico.

FRECUENCIA DE HEDICID' FIMALIZACION DE LA |

RECLAMOS, CAMALES DE {
FUENTE DE SUMINISTRO ' REZPONSABR OMIBMISTRADOR[ALIME
DISTRIEUCION BIT AL [

. . N . Obtener respusstas
Altos niveles en diferencias implican altos niveles de .
inconformidad de las clientes & usuarios de los canales del TR G U
IMPACTO OPERACIONAL ET. iz i i
BAMNCO DE BOGOTA, pues estas quejas son tipificadas y META :Iflslszllcr:ansyc;feratluas para

enviadas por administracidn de reclamos. L
administrador.

& ssc | HOJADE VIDA DEL INDICADOR

l INDICADOR DE CONTROL DE CALIDAD EN RESPUESTA

PERSPECTIVA |PROCESD, APREMDIZAWE |

CATEGORIA DEL INDICADY ESPECIFICO |

UNIDAD DE MEDIDA I UrIDaD | Se controla la cantidad de correos que e encuentran por
T DESCRIPCIC fu?rg de las I{mites normales de ate!'ucic'm através de

FORMULA e graficos que ilustran su comportamiento.
OIAs]

FRECUENCIA DE HEDICID' FIMNALIZACION DE LA |

cursre o sommisrno [FEERETERCENCE cesronsan{ LT

Obtener excelentes niveles
de gestidn de las

META respuestas a cormeos bajo
indicadores de control por
debajo del promedic.

Fara mediciones por fuera de los limites de contral, por
encima, implica una mala gestion den la respuesta de
correos, bajo loz limites serd una eficientes gestidn de las
respuestas.

IMPACTO OPERACIONAL
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ANEXO J. HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DE LA JEFATURA.
(CONTINUACION)

&, ssc | HOJADE VIDA DEL INDICADOR
| INDICADOR DE CATEGORIZACION DE COMPETENCIA ]
PERSPECTIYA I APREMDIZAJE

Consiste en un estudio de competencia que cateqoriza a
las entidades del sector deacuerdo ala wariable cantidad
de canales en el territorio.este estudio se hace solo con

los municipios que cuentan con la red BANCD DE

CATEGORIA DEL INDICADY GLOEAL
UNIDAD DE MEDIDA PUNTOS ¥ CUALITATIVD | DESCRIFCIO

FREGUENCIA DE MEDICIDI TRIMESTRAL
DISTRIBUCIGN ¥ USUARIO[LECTURA)
FUENTE DE SUMINISTRO |poRTalES OE EMNTIDAES RESPONSABN ADMIMISTRADORALIME
BANCARIAS MTA]

Fermite conocer cuales de las entidades del zector son
competidores directos, Fuertes u poscicionados para tomar
medidas estratégias al respecto. Ademis sirve para evaluar
la zapacidad de instalacidn con que s& cuenta que es la
wariable que determina este indicadar.

todos & lamayoria de los
competidores como

competidones directos o
considerables, pues si son
fuertes o pascicionados

IMPACTO OPERACIONAL META

&, sc | HOJADE VIDA DEL INDICADOR
[ INDICADOR DE EFECTIVIDAD DE APERTUBAS

CATEGORIA DEL INDICAD] ESFECIFICO

Forcentaje de cumplimiento de fechas de aperturay
PORCEMTAJE &

tiempo de ejecucion. Se presenta un margen para
culminar los ajustes del proyecto del canal en el proceso

UNIDAD DE MEDIDA DESCRIPCH

ABS([[[fecha prew apertura-

FORMULA fecha finall-[Fecha inicio- glabal.
FRECUENCIA DE MEDICIO FlN,qLIZACIIjN DE

[CEFETES O USUARID[LEC TURA)
FUENTE DE SUMINISTRO RESPONZAB!

DISTRIEUCION ADMIMISTRADORLALIME

Elwalar del indicadar estd

medida como no efectivo
cuando este se encuentra
por debajo del 100 y serd
efectivo =i 22 nouentra por
encima de cicho valor.

Se toma la diferencia enlas fechas enque se desarrollay se
planifica la gestion de la apertura del canal. Se puede
determinar el cumplimiento de la gestidn desarrollada por |3
jefatura.

IMPACTO OPERACIONAL META

HOJA DE VDA DL HDICADOR

PERSPECTIYA

CATEGORIA DEL INDICADY GEMNERICO Consiste enla seqregacion de las transacciones
DESCRIPCI realizadas en |a oficina objeto de estudio. Indica la
UHIDAD DE MEDIDA [HoEEATR ASAEE EHESH] cantidad de transacciones que realizd el segmenta en la
SUMA[ TR FOR TIFO ofizina.
FORMULA
PARA EL SEGMEMTO EN
FRECUENCIA DE MEDICION MERSUAL
USUARIOILECTURA]
FUEHTE DE SURIMISTRO |, - #dmin.CIF “E“""“B+ ADMINISTRADOR] ALIME

WWE [ara Evallar el CompoTtamento 13 cantigad ge
transacciones que se ejecutaron en la oficina objeto de
estudio en un determinado periodo. Aungue en algunos
segmentas este walor pueda crecer, en general padr an
dizminuir respecto al botal, su comportamisnto ez

=uhietivnlFl TOTAlI OFFERIOE OF | AS T POR

anivel general es tener
mayores ransaccione s
ejecutadas en cada oficina
ytodalared porlos
segmentos.

IMPACTO OPERACIONAL META

HOUA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTI¥A FROCESOS,

GEMERICO

FORCENT &JE[] T
TRAMNSACCIONES POR
=R TR PO D
ACTUSLES- T POR TIPD
MES AMTERIORNTH POR
TIFO IMES AMTERIOR]

MENSUAL

CATEGORIA DEL INDICADY

Fazdn porcentual entre las ransacciones realizadas por
tipo de operacidn genérica de dos periodos de
comparacion. Este estudio se hace de forma similar con
la oficina UMICENTRO. Que e un estudio SEMANAL y
captaciones § colocaciones en nievas oficinas que ez
estudio mensual de tipo de ransaceiones,

UNIDAD DE MEDIDA

FORMULA

FRECUENCIA DE MEDICIO|

USUARIO[LECTURA)
ADMINISTRADORALIME

FUENTE DE SUMINISTRO RESPONSAB

Usuario MCABEZAS

IMPACTO OPERACIONAL

Se toma comao baze el comportamiento general de las
transacoiones por tipo de operacion y se entra e evaluar su
comportamienta histdrico. Ante descensos pranunciados
protipo entre periodos e puede consultar este mismo
estudio por cada oficing y detectar cuales sonlaz que
generan estos inconvenientes estadisticos,

Las metas estan definidas
deacuerdo al mes & meses
anteriores, asi, paracada
uno de los totales por
oficing o protipo de
Operacion se esperan

META
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ANEXO K. JOB DESCRIPTION DE LOS PARTICIPANTES DEL MODELO.

MANUAL ESPECIFICO DE FUNCIONES

IDENTIFICACION GENERAL

DENOMINACION DEL CARGO

Usuario principal y secundario

NIVEL

Administrativo y Tactico

NULERO DE CARGOS

minimo dos(2)

DEPENDENCIA

Gerencia de Calidad del Servicio

JEFE INMEDIATO

PROPOSITO PRINCIPAL

Gerenciar la implementacion de estratégias e iniciativas para la gestion técnica, administrativa y estratégica de la red de canales en la
jefatura de canales de distribucion ofreciendo soluciones de optimizacion en la toma de decisiones mediante el uso d

DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES Y CONTRIBUCIONES ESCENCIALES

1. Orientar a los demas usuarios en el manejo, blsqueda y tratamiento de la informacién que contempla el aplicativo.

2. Dirigir y coordinar(aplicar coaching) la ejecucién del programa para todo el equipo de trabajo para uso en la toma de decisiones.

3. Gestionar las solicitudes de informacién y suministrarlas al administrador del aplicativo para actualizar el paquete de informacion.

4. Administrar el uso del aplicativo.

5. Presentar el aplicativo a nuevos usuarios para facilitar el acceso a informes de gestion.

6.Promover el uso del aplicativo de gestién a todos los colaboradores involucrados en el cumplimiento de los objetivos de la Jefatura.

7. Definir mecanismos de mejora en la lectura

del aplicativo para los demas usuarios.

8. Desempefar actividades de seguimiento en inconsistencias, falta o retraso en la informacién por la fuente o por el administrador.

COMPETENCIAS

COMPETENCIA |

DEFINICION DE LA COMPETENCIA

CONDUCTA ASOCIADA

CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Conocer e interpretar la organizacion, su
funcionamiento y sus relaciones politicas,
administrativas y operativas.

Comprende y conoce las caracteristicas de la
Jefatura, el &rea y la institucién con el fin de
coprender las necesidades reales de manejo de
informacién para la toma de decisiones.

Fomenta la comunicacién clara, directa y

LIDERAZGO Dirigir y mantener la cohesién necesaria para la |correcta, ademéas promueve la eficacia del
consecucion de los objetivos de los grupos de equipo unificando metas y objetivos
trabajo de la Jefatura de canales de distribucién. |institucionales.

Determinar eficazmente las metas, estratégias,
iniciativas rioridades institucionales de Establece planes alternativos de accién
PLANEACION yp P

mercadeo de canales identificando los
responsables,los recursos y los plazos
necesarios.

buscando soluciones a los problemas, todo esto
anticipandose a los escenarios futuros con
acierto.

TOMA DE DESICIONES

Elegir entre una o varias alternativas para
solucionar un problema o atender una situacion,
comprometiéndose con acciones concretas.

Elige con la informacién disponible, cursos de
accién que se desembuelven en ambientes de
incertidumbre.

DIRECCION Y DESARROLLO PERSONAL

Optimizar la calidad de aprendizaje y de aportes
del equipo de trabajo y de las personas que
participan en la consecucién de los objetivos y
las metas.

Establece espacios regulares de
retroalimentacién y reconocimiento del
desempefio y sabe manejar habilmente el
desempefio de los integrantes del equipo.

CONOCIMIENTO DEL ENTRONO

Estar al tanto de las circunstancias que influyen
en el entorno organizacional.

Es conciente y esta al dia de las condiciones y
acontesimientos claves del sector y hace un
seguimiento permanente.

CONSTRUCCION DE RELACIONES

Mantener relaciones permanentes con agentes
externos e internos que faciliten la consecucion
de los objetivos.

Comparte informacion para establecer vinculos
de trabajo en equipo de un modo efectivo y
adecuado.

INICIATIVA

Anticiparse a los problemas ejecutando
actividades que eliminen las barreras que
impiden alcanzar las metas y objetivos.

Reconoce y hace viables las oportunidades de
mejora que orientan la toma de decisiones.

INNOVACION Y CREATIVIDAD

Generar y desarrollar nuevas ideas, métodos,
conceptos y solusiones.

Aprovecha las oportunidades y problemas para
dar soluciones novedosas.

TEAMWORK

Trabajar con otros integrantes de los procesos
de manera conjunta y participativa por el
cumplimiento de los objetivos globales.

Aporta ingeniosas ideas y opiniones.

COMUNICACION EFECTIVA

Capacidad para expresar ideas o hechos de
forma clara y precisa con un adecuado uso del
lenguaje apoyado por herramientas de gestion.

Establece coordinaciones fluidas y efectivas
dentro de su equipo y con otras areas, es
especifico en las solicitudes y explicaciones.
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ANEXO K. JOB DESCRIPTION DE LOS PARTICIPANTES DEL MODELO. (CONTINUACION)

MANUAL ESPECIFICO DE FUNCIONES

IDENTIFICACION GENERAL

DENOMINACION DEL CARGO

Administrador de la herramienta

NIVEL

TActico y Operativo

NULERO DE CARGOS

méaximo 2

DEPENDENCIA

Jefatura de canales de distribucién

JEFE INMEDIATO

Jefe canales de Distribucién

PROPOSITO PRINCIPAL

Actualizar, revisar y sugerir tendencias e inconsistencias en el manejo de la informacién requerida e incorporada en la herramienta de
gestion administrativa, ademas de la participacién en las estratégias e iniciativas para la gestion técnica de la red de canales en la
jefatura de canales de distribucién ofreciendo soluciones de informacion rapida, veraz y completa en la toma de decisiones.

DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES Y CONTRIBUCIONES ESCENCIALES

1. Aesorar al arquitecto y tomar sugerencias del usuario en el manejo, inclusién y lectura de la informacion.

2. Apoyar la planificacion de actividades administrativas del &rea de canales.

3. Gestionar los accesos y condiciones de seguridad de los usuarios y capacitar en el manejo del aplicativo.

4. Administrar, controlar y mejorar el aplicativo de gestién, buscando la eficiencia operativa.

consecucion de los objetivos del area.

6. Mantener actualizada la base de datos y todos los files y brief ejecutivos que contiene al aplicativo.

7. Definir programas planificados para mantener la informacién completa, actualizada y confiable.

COMPETENCIAS

COMPETENCIA

DEFINICION DE LA COMPETENCIA

I CONDUCTA ASOCIADA

DIRECCION Y DESARROLLO DEL

Optimizar la calidad de aprendizaje y de aportes
a los equipos de trabajo y a las personas que

Sabe atender las delegaciones de actividades
que le asignan permitiendo niveles de autonomia

actividades que eliminen las barreras que
impiden alcanzar las metas y objetivos.

PERSONAL dirigen la consecucién de los objetivos y las y desarrollo, ademas de altos niveles de
metas. productividad.
INICIATIVA Anticiparse a los problemas ejecutando

Enfrenta los problemas de informacién y ejecuta
acciones concretas para solucionarlos.

APRENDIZAJE CONTINUO

Adquirir y desarrollar permanentemente
destrezas y conocimientos para mantener una
amplitud de los diferentes criterios de decision.

Asimila y aplica la informacién adquirida
correctamente, aprendiendo de la experiencia.

TEAMWORK

Trabajar con otros integrantes de los procesos
de manera conjunta y participativa por el
cumplimiento de los objetivos globales.

Coopera en distintas situaciones y comparte
informacion.

INNOVACION Y CREATIVIDAD

Generar y desarrollar nuevas ideas, métodos,
conceptos y solusiones.

Busca nuevas alternativas de solucién y se
atreve a romper esquemas tradicionales.

MANEJO DE INFORMACION

Manejar con respeto, cuidado y confidencialidad
la informacién institucional y personal de la que
se dispone.

Recoger informacién imprescindible para el
desarrollo de la tarea,transmitiendo informacion
oportuna y objetiva.

COMUNICACION EFECTIVA

Capacidad para expresar ideas o hechos de
forma clara y precisa con un adecuado uso del
lenguaje apoyado por herramientas de gestion.

Solicitud adecuada de informacién y
comunicacion de mejoras en la lectura de la
herramienta.

CAPACIDAD EN EL MANEJO DEL
TIEMPO

Habilidad para garantizar la oportuna planeacion
de actividades y distribucién del tiempo y de
recursos con el fin de cumplir con los objetivos
internos y las tareas propias.

Introduce cambios favorables para mejorar su
eficiencia y cumplimiento.

COLABORACION

Cooperar con los demas con el fin de alcanzar
los objetivos institucionales.

Facilita la labor de sus superiores y compafieros
de trabajo.

CONOCIMIENTOS TECNICOS

Capacidad de poner en practica y ampliar el
conocimiento conceptual para transferir esto en
benefifcios en la consecucion de las metas
comunes.

Compartecon los demas su conocimiento
técnico, actuando como un consultor.

CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Conocer e interpretar la organizacioén, su
funcionamiento y sus relaciones politicas,
administrativas y operativas.

Comprende y conoce las caracteristicas de la
Jefatura, el area y la institucion con el fin de
coprender las necesidades reales de manejo de
informacion para suministrar a los usuarios del
sistema.
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ANEXO K. JOB DESCRIPTION DE LOS PARTICIPANTES DEL MODELO. (CONTINUACION)

IDENTIFICACION GENERAL

MANUAL ESPECIFICO DE FUNCIONES

DENOMINACION DEL CARGO

Arquitecto 6 Disefiador

NIVEL

Oper.

ativo

NULERO DE CARGOS

1

DEPENDENCIA

Jefatura de canales de distribucién

JEFE INMEDIATO

Jefe canales d

e Distribucién

PROPOSITO PRINCIPAL

Desarrollar mejoras, innovaciones e introduccion de nueva informacién en la implementacion de la herramienta de gestion
administrativa de la red de canales en la jefatura ofreciendo soluciones de optimizacién en la bldsqueda y consolidacién de informacion
para facilitar el proceso de toma de decisiones.

DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES Y CONTRIBUCIONES ESCENCIALES

. Entender y organizar cada brief ejecutivo que favorece el core bussiness de la Jefatura.

. Controlar el manejo de la informacion y prestar apoyo informético en el manejo eficiente de la herramienta.

. Evaluar las capacidades de acceso, seguridad, manejo y actualizacion de la herramienta.

. Elaborar los paquetes de programacién necesarios para el correcto funcionamiento del aplicativo.

. Formular los atributos necesarios y desarrollarlos para incorporarlos en el aplicativo.

olo |~w[N]-

. Efectuar seguimiento a los cambios a los que esta sujetos el paquete informatico.

COMPETENCIAS

COMPETENCIA

DEFINICION DE LA COMPETENCIA I

CONDUCTA ASOCIADA

CONOCIMIENTOS TECNICOS

Capacidad de poner en practica y ampliar el
conocimiento conceptual para transferir esto en
benefifcios en la consecucién de las metas
comunes.

Solucionar problemas técnicos para mejorar el
rendimiento de la operatividad del aplicativo.

COLABORACION

Cooperar con los demas con el fin de alcanzar
los objetivos institucionales.

Cumple los compromisos de mejora que
adquiere.

MANEJO DE INFORMACION

Manejar con respeto, cuidado y confidencialidad
la informacién institucional y personal de la que
se dispone.

Organiza y guarda de forma adecuada la
informacién, teniendo en cuenta las sugerencias
del equipo y los conocimientos de
datawarehouse.

INNOVACION Y CREATIVIDAD

Generar y desarrollar nuevas ideas, métodos,
conceptos y solusiones.

Desarrolla nuevas formas de hacer tecnologias.

APRENDIZAJE CONTINUO

Adquirir y desarrollar permanentemente
destrezas y conocimientos para mantener una
amplitud de los diferentes criterios de decision.

Se adapta y aplica tecnologia en pro de asimilar
las necesidades de informacién del aplicativo.

INICIATIVA

Anticiparse a los problemas ejecutando
actividades que eliminen las barreras que
impiden alcanzar las metas y objetivos.

Enfrenta los problemas desistematizacion y
ejecuta acciones concretas para solucionarlos.

DIRECCION Y DESARROLLO
PERSONAL

Optimizar la calidad de aprendizaje y de aportes
del equipo de trabajo y de las personas que
participan en la consecucién de los objetivos y
las metas.

Tiene en cuenta las opiniones de sus
colaboradores y hace uso de las habilidades de
recursos propios para alcanzar la eficiencia.

CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Conocer e interpretar la organizacién, su
funcionamiento y sus relaciones politicas,
administrativas y operativas.

Comprende y conoce las caracteristicas de la
Jefatura, el area y la institucion con el fin de
coprender las necesidades reales de manejo de
informacion.

TEAMWORK

Trabajar con otros integrantes de los procesos
de manera conjunta y participativa por el
cumplimiento de los objetivos globales.

Planifica acciones teniendo en cuenta las
opiniones del equipo.

CONOCIMIENTO DEL ENTORNO

Estar al tanto de las circunstancias que influyen
en el entorno organizacional.

Es conciente y estéa al dia de las condiciones y
acontesimientos claves del sector y hace un
seguimiento permanente.

MANEJO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACION

Opera las herramientas tecnoldgicas y de
informacién requeridas para el desempefio de
sus funciones. Implica el interés de conocery
aplicar el modo eficiente y regular de los
programas y aplicaciones adoptados.

Ejecuta los sistemas que aplican a la
operatividad necesaria del aplicativo.
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INSTRUCTIVO DE ADMINISTRACION,
ANEXO L. INSTRUCTIVO UAP DEL APLICATIVO. PROGRAMACION Y MANEJO
DE INFOCADI BSC HK

DEFINICION DEL APLICATIVO INFOCADI BSC-HK

INFOCADI BSC es un sistema de gestion integrado que permite visualizar todos y
cada uno de los procesos de informacion ademés facilita la documentacion y el
control de la gestion realizada por la Jefatura de canales de distribucion. A travées
de un CMI (cuadro de mando integral) permite ver la forma en que los objetivos
estratégicos que generan valor a los procesos, interactdan con los procesos de
decision comerciales a los que estan sujetos los diversos actores que conforman
el equipo de trabajo.

Es la forma mas clara de mejorar el desempefio y la productividad no solo de las
personas, ademas los procesos de informacion, decision y de ejecucion implicitos
en las estrategias que se manejan cotidianamente.

El sistema INFOCADI BSC sistematizara la actual metodologia de manejo de
informacion gerencial con el fin de facilitar el acceso a la informacion y ademas de
entregar los resultados a tiempo y con un alto grado de validez.

El principal beneficio logrado con el manejo de la herramienta es la administracion
organizada de la informacién, la toma de decisiones con el minimo de
incertidumbre y riesgo (esto por el paquete completo de informacion) y el
mejoramiento continuo en los diferentes campos de accion en los que se ve
involucrada la jefatura de canales de distribucién.

Desde el punto de vista técnico, INFOCADI BSC es un conjunto de aplicaciones
integradas, que cubre:
I. Control de Gestion (Objetivos, Indicadores y Responsables).
[I.  Administracion de Proyectos (aperturas).
[ll. Presupuesto.
IV. Inteligencia de Negocios-IBM (Cubos de informacion que van desde
transacciones hasta ingresos).
V. Graficador Gerencial.
VI. Paneles y portales de usuarios (sistema integrado de menus).

OBJETIVOS DE LA APLICACION

v/ Automatizar la administracion de las actividades realizadas por la jefatura
de canales de distribucion a través de un manejo adecuado de la
informacion.

v Fortalecer la gestion y la toma de decisiones comercial a través de
informacion rapida, valida y completa.

v Disponer de la informacion documentada y valiosa para la jefatura.
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v Alinear las actividades de gestién de la jefatura con la gerencia y cada uno
de los canales del Banco de Bogota.

PRINCIPIOS BASICOS DE INFOCADI BSC

CONECTIVIDAD

El aplicativo desarrollado puede extraer informacién desde cualquier base de
datos, archivo plano, archivos (xlIs), Excel, Access (mdb), para alimentar los
indicadores, reportes y graficos.

MODELO

El modelo de disefio del aplicativo es implementado en relacion con el manejo de
la informacién, asi, para cada estudio realizado se presentaran esquemas
diferentes en la presentacion de la informacion.

COMPONENTES
A continuacion se muestra los principales componentes de un modelo:
INTELIGENCIA DE [ FPERSFPECTI¥AS ]
NEGOCIOS ,
INFORMACION
ADICIONAL[ TABLAS, " L GRAFICOS
CUADROS DE DIALOGOD ----J—E"ET vos g GERENCIALES ]
PAPERS] J
L
ODOCUMENTOS ¥
[ PRESENTACIONES ] [ HESPMSHBLEE ]

INFOCADI BSC permite llegar al nivel de detalle que requiera el usuario a través
del modulo de inteligencia de negocios o cubos, que unido a los reportes, graficos
y documentos relacionados le dan a la Administracion, el cuadro completo.

REQUISITOS

INFOCADI BSC - HK
Equipo
CPU. Intel Pentium IV CELERON de al menos 2.20 GHz de velocidad
256 MB de memoria RAM
Disco duro con al menos 2 GB de espacio libre
Memoria virtual de al menos 256 MB
Software basico
MS Windows 2000 (o superior)
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FUNCIONALIDADES

RESPONSABLES
Responsabilidades tipos y roles de cada actor involucrado en el modelo de gestion
administrativo.

MODULO DE MODIFICACIONES

Modificaciones temporales a objetivos, indicadores, files y briefs ejecutivos que
suministra la herramienta. Los procesos contemplados son inclusion, modificacion,
exclusion de informacion del aplicativo, aprobados previamente para ser
ejecutados por el administrador.

INDICADORES
Editor de formulas, conectividad directa con cualquier fuente de informacion
gerencial del aplicativo a través del ME (mapa estratégico) HV del indicador.

ALERTAS
Que estan contempladas en los indicadores de cada brief ejecutivo y en el cuadro
de control (CMI) principal.

SEGURIDAD
Paneles de usuario (resumenes), mapas, cubos de informacion, imagenes,
gréficos, informacién de valor(objetivos e indicadores).

PROCESAMIENTO ANALITICO EN LINEA

Consulta de datos, visualizacién de informacion sistémica, graficadores, multiples
bases de datos consolidadas(para construccién de historicos), creacion de
campos adicionales para informacion, objetivos e indicadores, definicion libre de
tablas, cuadros de dialogo y papers para la correcta lectura, busqueda de cubos
de un indicador, alineacion estratégica.
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FLUJO DE ACTIVIDADES DEL USUARIO,

PROGRAMADOR.

USUARIO

sl

INICIO DE LA
APLICACION

¥isualizar el CMI gy el mapa
estratégico [ME]

h J

Ingresar a cualquiera de
los objetivos de consulta

h J

Ingresar al File que se
quiere consultar y tomar
lectura de la informacion

necesaria

‘. =

b4

HO

Satisface la
informacion
consultada

EL ADMINISTRADOR Y EL

¥olver a el mapa
estratégico

v

Consultar otro file que
cumpla con el requisito
de informacion.
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ADMINISTRADOR

INICIO DE LA
APLICACION

¥isualizar e Ingresar al
mapa estratégico

Consultar
otro file para
actualizar

I e A
Ingresar al Objetivo o por

busca rapida que
contiene el file que se va

a actualizar.
Quitar la sequridad que -
puedan tener las hojas —}| Bloqueo de f:_l‘ y guardar ]
mediante la clave de Cambios
acceso

Revision, consulta
de informacion
incoherente y

validacion.

Agregar la nueva informacion y
ajustar los rangos de tablas,
graficos y demas informacion en la
presentacion del file.

T
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PROGRAMADOR

INICIO DE LA
APLICACION

Yizualizar e Ingresar al
mapa estratégico

rrrIngnz-sar al Objetivo o pur\'
busca rapida que
contiene el file que se va
a arreqlar.

v

Quitar la sequridad que k
puedan tener las hojas
mediante la clave de
ACCESO

"

Agreqar las modificaciones
sugeridas y ajustar la informacion
en la presentacion del file.

T

HO

Consultar
otro file para
arreqglar

Bloqueo de file y quardar
cambios

Revision y
validacion.

5l
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MANEJO, ACTUALIZACION Y MEJORAS DE LA HERRAMIENTA

MANEJO BASICO USUARIO

INGRESO

Para ingresar a la herramienta debe dar link desde el escritorio a la hoja de
ingreso. La contrasefia se entrega a cada uno de los usuarios, al administrador y
programador con el fin de ingresar la informacion requerida por el aplicativo. Para
una mejor vista de la herramienta ver en modo pantalla completa. Una vez
ingresada la clave aparecera el link para ingresar a la pagina principal, donde se
encuentra toda la informacion que se necesita para operar el aplicativo y entender
el alineamiento HK- BSC.

J@ Archivo Edicion “er Insertar Formato Herramientas Dakos Wentana 7 _||5'|5||

-

CONTRASERA

Contrasena incorrecta, intentalo nuevamente

Vel en modo pantalia
completa ==

Rnicio|| | & 4 1 O] © 05:36 p.m.

Desde la pagina principal se podra tener acceso al mapa estratégico(ME), que es
la ventana donde se despliegan los objetivos y los indicadores de gestiéon de la
jefatura de canales de distribucion. Ademas también encontrara presentaciones
qgue ilustran mejor lo que es el BSC y canales de distribucion de manera
estratégica. En el cuadro de control 6 mando integral encontrara el resumen de
objetivos estratégicos con las metas importantes y con un resumen de la hoja de
vide de los indicadores.
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También encontrara el manual y el JOB DESCRIPTION de los involucrados en el
manejo y administracion de la herramienta y el CORE BUSINESS de la jefatura.

J Archive Edicion Ver Insertar Formato Herramientas Datos Yentana 2 -|ﬁ'|£|

wer pantalla
completa »»

énteru:lieru:ln:- el B

El zistema integrado Adafasces Canales de distribucion

secrecars - Acshin kanri fue disehado

con el fin de brindar soluciones de BANCO DE EDGOTA
informacidn a la jefatura de canales de - Soluciones de informacion
distribucion del BANCO DE BOGOTA. Lions

permitiendole a los funcionarios de la

gerencia de calidad del servicio la

lectura en la gestion de todas las

atividades tanto independientes como

colectivas.

Canales de distribucidn
BANCO DE BOGOTA
Soluciones de informacidn

MISION, ¥ISIOM ¥

Eﬂlnicium & %Mo 05:37 pum.

MAPA ESTRATEGICO Y CMI

El mapa estratégico es el portal a todos los indicadores que se necesitan para la
toma de decisiones comerciales. Al ingresar a los objetivos estratégicos
encontrara un listado de los briefs ejecutivos que abarcan la consecucion de cada
OE ( OBJETIVO ESTRATEGICO). A partir de alli podra acceder a la informacion
gue desea consultar.

Dentro del mapa estratégico existe un modo de busqueda rapida ubicado en la
pestafia superior en donde encontrara el resumen por canal de distribucién.
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J Archivo Edicidn Ver Insertar Formato Herramientas Datos Wentana 7 -|5|1|

TRATEGICD

e

Manitarear el imp-asta 2us
RS EETS znlnzaziones e lared de tiononlar tranraccianer on POLITICA
e W lor montar retiradar de b ADHIHISTRATITA

FIHAHCIERA{FIHAHCIALY nucwar oficinar do mancra d E
efigiente. A red do cajernr oloctrﬁnlcn.r.-)

Pakenciar lar <aptacioner ¢

Majararlar inqrerar qenorador porlared o 2ajorar olestrénizar,

marirtents y 4o m.
Ofrecer unpaquets 4o
" aprendizaic permanente
Fokensiar lar Comparary Cantrolar ol deremp e . enlaplatafarma
PERSPECTITA DE LOS atributar en el i meiararlar nivelar e i vecnaliqica que mejore la
CLIEHTES{CUSTOHER) rerviciode lared do fepoeterendog aldreasnlaatenzidn, ererbacifnde
amdbrepredea rerengidn de ralicitud y oferta 4o .. s .

alara el alicnte vl ococs
crkionar politizar 4c

lar nocoridader qua cliontor dolar infarmazidn al /
clienkter. .
a3

informacidn relovanke

Optimizar larsd ds canalar ds dirtrikucidin 421 BEAHCO DE BOGOTA. Fararoporks enlar

Cail W decirinnes camerialer

PERSPECTITA DE LOS Muiarar la sficioncia deli n 4z lor aztarer

cjorar la oFicioncia dol impacta
FROCESOS(IHTERHAL . - Gertionar v aprabar la ertrateqia e . Grtr e el
PERFORHANCE) Mojarar la pradustividad o lar o o b ///

canaler de dirtribuzitin, eamantaldcloscanalntisicon /
i — P ateintatsbosd sttt

) L e

R

ta Imr prucerms & infar o Ia Garancia

PERSPECTITA DE ’ k

APREHDIZAJE T Analizar permanentements ¢l
CRECIMIENTO[{LEARHING <omportamicnko hirkdricokranrac<ional, <aracterirticar de lar zonar kerritorialer y
AHD GROWTCH) deratirfazziting zambio 4z akributor 4el ” delazampetenzianparkunidader

canal y atrar variablor do lar canalor 4o arkrathqicar que roprerentanincurrionar

Entender ¢ identifizar par medio de lar

Farankizar ¢l azzernalainformasidn Erindaraladefarurainfarmer
SISTEHAS DE AFOTD orkrathgica de lor canaler 4o ejecutivar queroporton latoma de informazignrequeriday
direribuziin g traver 4o una desirioner operakivar, b skizar v ruminirtrada.

iﬂlniti'ﬂ”] & 4 M o] @ 0545 pom,
J rchivo  Edicion er Insertar Eormato Herramientas | Dakos  Vepktana % _|5|1|

REGRESAR

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO[{LEARNING

AND GROWTCH)
TRANSACCIONALIDAD DE OFICINAS POR TIPO DE TX =
TRANSACCIONALIDADDE OFICINAS POR SEGMENTO ==
|ESTUDID DE COMPETENCIA OFICINAS =
ANALISI< UNICENTRO ==
S1G C*. ACIONES Y COLOCACIONES OFICINAS =
51~ ¢OR ASISTIDAS_NO ASISITDAS AGILIZADORES ==
+1G GENERALES CNB ==
DESCONGESTION DE CENTROS DE PAGO EN ZONAS DE INFLUENCIA
51G RESUMEN CENTROS DE PAGO
INGRESOS POR CAJERO ELECTRONICO =
SIG GENERAL ATM ==
COMPETENCIA CAJEROS ELECTRONICOS =

ANALISIS ESTADISTICO CJ AUTOMATICOS
SIG AGILIZADORES
CALIDAD DEL SERVICIO

ialnicin”J 8 4 ] (o] © | 0S:50p.m.
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El CMI ofrece informacion con niveles de alerta acerca del cumplimiento de los
objetivos de la jefatura, el lineamiento estratégico que lleva el area y la referencia
de la vision y de las areas involucradas. Se puede hacer un despliegue de cada
objetivo basico de la perspectiva del BSC para mirar el resumen de gestion de
cada objetivo estratégico. También encontrard una aclaracién de cada objetivo de
la herramienta para facilitar su lectura.

J@ archivo Edicion Wer Insertar Formato Herramientas Datos Wepkana 7 —|&] x|

YR BRATRIN AL Estructura de evalwacidn definicidn y sequimiento de los indicadores
HETEFIT I SN Ny Fuente de consultazCanales de distribucion.

CHHFLIHIENT & BE Lk TISI4N
(LT

Hacer Bl @ nueskos clientes el acceso a ks prooudos y sendioos del El estada mucstra la condicién de cumplimic
Banco, agercande los canales fisicos v elschinicas 48 Ao con s i objetiva. Esta condicidn lleva al cumplimicnt
CoMVErENCE, ¥ SauIB AN 13 SRFT oN CA0E L0 de e16s tan o nvel oe mizién. Su range esta definide coma campl
serglele deseacn por segmento, |3 entabilldad v (5 predustividad cI-pIe.‘f;[on laz estrategiaz onla comsec
del objetivo.

PERSFECTIY TIF UHIDAD FRECUEHCIA DE

A o CARECTER

DE(F) Mejorar Is GENERALIDADES DEL CMI
FINANCIE de las wnidades o )
RA los camales Fisic. [JEneralidades
distribucion.

DB JETITO ESTRATEGICO INDICADOR [ KP1) HEDICIOH T FORMULA ESTADD

==y ':f,‘.'fﬂ.:';";;.’:.‘:‘ El MI {iCuadro de Mando Integral) refleja
CLIENTES consizteste y de | |el comportamiento de la gestion de las
satizhactoria, pr | |patrateqias que se desarrollan por la JENTCEELa
restable: | lectura de los indicadores de operacion, DSnTiamson
PROCESU OE(P) Optimizar | |Esta herramienta es la medida global que ﬂ i

canales de distri
S BANCO DE BOG

La representacion grafica que se presenta a conkinuacion
OE(A) Brindar =1 | &5 €l resumen de la gestion que realizara
APRENDIZ estrategico y e permanentemente la Jefatura de CAMNALES DE i Arepkar :
cont i ; H
AJE informacion de I
JeFatura.

;mlnicio”J & 4 E o ® 11:53 am,
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Miss6n

corvEnienc,

FRIT DO TINOTITRT Estructara de ¢ eato de los indicadores

Fuente de col

Hacer el a nuasros c [EETE proguct El estada muestra la condicidn de cumplimicnt o
Banco, acersande s o ¥ i

. ¥ squilbrande |a oferta £n cads

Serviels cezea0D po7 SEQMENTD, 13 rentabilldad v |5 productividad

B - SRFETITS BATICE
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==

CLIENTES

FPROCESU
5

AFPRENDIZ
AJE

Anico| | & G 1 0] ©

FRECUEHCIA DE
e OEJETITO ESTRATEGICO mpicapor ckpry  UHIDAD HEDICIO! FORHULA
[y CARECTER
ACTUALL
Fuporarlorinarerar

OEAF] Mejorar los ingresos generados|  oneso s commin S Gniith ||l

) : MEHSUAL tatal pagada saicrni| ademar mar saierar
porlared de cajeros alectrénicos. poamdes i

OE2(F) Potenciar las captaciones y TANTO LAZ CAPTACGIONES COMO LAS COLOCACIONES EN ztuals Lar captasioner
ek b deonmes L&S OFICINAE DEGEN TENER UINA COMBINACIONTAL BUE [, iar | calacacionor azatalor
oficinas de manera eficicnte. SEA LA MAT RENTABLE PARA EL CANAL. 1z crezcan ()]

Elindizadar arke par
do(-1)rora

(Relazifn zajcrais
que tiens un alta

OE3(F] Manitoraar <l impacto qus

! ! Framedia aralld
tienen las transacciones en los montos ey

IHFACTO BE T EHHONTS MENSUAL derugral dandsla
relazidn
“Maread ¥ TH

impacka yle dojard
retirades de la red de cajeros
electrénicos.

altar

inaresar(prababloJpar]

satisFactoria, productiva y
remtable.

OE(P) Dptimi red de
canales de distribucién del
BANCO DE BOGOTA.

OE[A) Erindar soporte
estrategico y mejorar
costinmamente los procesos &
informacién de la Gereacia y la
JeFatura.
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Dentro del manejo de la herramienta el usuario puede consultar graficos, evolucion
de cada uno de los indicadores de una forma facil, ademas de cuadros de dialogo

Y papers

que facilitan el entendimiento del estudio y mends que muestran de

forma clara cada uno de los indicadores que se necesitan con sus alertas.
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= | VW Zmese2661BSC-HE-BEOG-COMESC-HERRAMIENTA_DE_CAMDIS -

o Bsc CONTROL DE PROCESOS
CANALES DE ATENCION L

RESUMEN DEL HY¥Y
ESTUDIO INDICADDRES

ESEEERS ESTUDIO SECTORIAL OFICINAS e
E INICIATIVAS COMPLETA

}jMXWMMTEmFMRﬂ ) . L e e

"SANCO DE DOGOT |

SMEN AEARRE T SFARE

y SNEHCALIRR DE FEEALION

i NDICADOR DE CORERTURA

—

——
L

4 EVOL PCION BE APERTHRAS
%) BE CONCENTRACION DE :
EERACIONES
N
® BIE £ TEGORIZALION BE ) . Bnntu UE HUGU“
FLAMRPF TEANCIA
17 FRELACHON DE PEEE ACIEN J

iﬂlniciDHJ & 4 = o] ©® 06:07 p.m
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BEGRESAR >>»

PUNHTO DE ATEHGIOH

EHERD
FEBRERO
HARZO
AERIL

HAaTD

JUHIO

JULI:
AGOHETO
SEFTIEHERE
OCTUBRE

Una relacion de
crecimiento positiva o

| CENTRO EMPRESARIAL MORTH POIMT

DEPOSITOS

Generalidades del indicador »> | 3
creciente, se presenta

cuanda |a variacidn de las
Iransaceiones san
MAYores a cero

¥

Unarelacion de
crecimiento negativa o
decreciente, se presenta
cuanda |a variacidn de las
transacciones son
MENares a Gera

CRECIMIENTO F_E CAP-COL OF NUE¥AS.xls]BUSOUEDA Gré

#HREF!

2,508

2000

- Eie de valores

iﬂlniciu”J & = H o] &
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FEG|

INDICADOR DE EVOLUCION TRANSACCIONAL

Banco de Bogota gru wal

09:06 a.m.

==l x|

¥er evolucidn de transacciones por regidn > I

it [)EFINICION DE EVOLUCION DE TRA

21|

Yer evolucion de transacciones general 3> |

BOGOTA

BOGOTA —aEMERALIDADES
REGIONAL JUN | JUL | AGO | Ji — Aceptar I AGD | JUN
Periodicamente encantraremos jl
BANCO DE BOGOTA [13 76 83 tanto para el grupo aval como para hd 20 288
BANCO AV VILLAS | 294
BANCO POPULAR 94 173 195
BEANCO DE OCCIDENTE 57 18 7 Las metas estaran definidas deacuerdo ﬂ

al comporkamiento de las transacciones,

rINDICADOR,

TACHINAL JUN
BAHCO DE BOGOTA 15.15% 9.21%
BAHCO AV VILLAS
BAHCO POPULAR 84.04% 12.72%

BANCO DE OCCIDENTE

“15.79%

fliTnicio || | & ) 7 (O] &

60.42%
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El usuario debe tener en cuenta que no puede hacer ninguna modificaciéon a
cualquier archivo del aplicativo y solo podra usar lainformacién para
consultas y extraer informaciodn si alterar la presentacion de cada brief.

Importante: Para cada nuevo usuario esta condicion debe quedar clara para evitar
perdida o alteracién de la informacion.

Cada mejora, inconsistencia 6 ausencia de informacion se debera consultar con el
administrador de la herramienta.

Muchas de las interfaces de informacion estan sujetas a otros briefs ejecutivos,
por lo tanto funcionan como un anexo que en usuario debe entender de manera
adecuada (como por ejemplo Cap-Col oficinas _ nuevas).

MANEJO BASICO PARA EL ADMINISTRADOR

Muchos de los files y su contenido estd protegido para mayores niveles de
seguridad. Al desarrollar modificaciones ¢ actualizaciones dentro de cada
herramienta el administrador debera ingresar a la pestafia que se encuentra en la
parte superior para quitar el bloqueo del brief.

J@ Archivo Edicion Wer Insertar Formato Herramientas Datos Yeptana 7 _|ﬁ'|5||

J<2=' "|°|ﬁl@ Favoritos =

k- | F MGese2661B5C-HE-BEOG-COVBSC-HERRAMIENTA_DE_CANDIS +

K53

- K59
Desproteger hoja 2l {
W Contrasefia: {

Aceptar I Cancelar

Proteger

Solver.,.,

Andlisis de datos, .,

1, LA A BA
- Grifico de % 5éln indicador de comentario Indicadar y comentario
impacto >> .‘
ZOMNA DE INFLUENCIA £~ Mostrar marcadores de posicidn " Ocultar todos
PERIODO

CANAL

@ncabszadus de fila ¥ columna ¥ Barra desplazamisnto horizontal =
v

Simbolos del esguema Barra desplazamiento vertical =
118-OFICINA AYENIDA COLOMBIA vl . deh Tess] 8 7ew] 18 45%]
153-OFICINS, AVENID DE GREIFF e e Muelis Eolie e A EEEA
362-OFICINA GUAYAGUIL esos]  8.z6m| 16.57%|
386-OF ICIRA CARRERA JUMIN Tiios|  tte] 10425
430-OF ICIRA MARAC AIED sqa.sgl Tidl| Bbix [ T I S sa0s] 94| 1208
432-OF ICINA MATURIN Tosani] W30 &42% 100 EXCE AR EREES 20| 3‘314 065 13375 ] |

434-0OFICINA MEDELLIN CEMTRO |.8|t612| 2649 3.483 100} 2455|2719 5363 100} 2,05 26.73%) B.T8x]

243-CENTRO DE PAGOS MEDELLIN 454,755]  B.Bdx 5740]  10.782] 3‘045| a9

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn E.551565 50,381 TETEA
REPARTO PROHEDIO DESGOHGESTION 7.523% 12.23% 13.05%
DE IMPAETO 21 [T Hirivs cEsconsEsTION AB5.71) vesCONGESTION MODERAD 18571 pesconsEeTIoNHODER:

HRInicio | |J_

i3 Inicio |J &8 lﬁ :ﬁ .i‘l @ 09:24 a.m.
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Ademas como otros niveles de seguridad se bloquean las hojas, es decir el
contenido del file.

Una vez desbloqueados los anillos de seguridad y acceso a la herramienta el
administrador procede a realizar las modificaciones del archivo. Estas
modificaciones pueden ser de varios tipos:

Actualizacién de tablas historicas de indicadores y datos.
Actualizacién de gréficos.
Actualizacién de metas.
Modificacion de formulas.
Modificacion de listas.
¢ Modificacion de alertas.
Dentro de la modificacion de tablas, el administrador debera insertar el nuevo
periodo, incluir los nuevos datos generales y organizar y formatear con el disefio
de presentacién manejado.
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F | F

1
—————— 3’ Corkar

Copiar

ﬁ Pegar

Pegado especial...

DE EVYOLUCION TRANSACCIONAL

Elirninar pgota grupo aval
| Borrar contenido
|11 |
112 | ¥er evolucion de transacciones por region > I Eormato de celdas. ..
13
13 Anchao de columna. ..
115 | BOGOTA Ceultar ORIENTAL
16 REGIOMAL Moskrar 1
18 |BAHCO DE BOGOTA (1] 76 83 4 1
19 [BAHCO AV VILLAS 33 35 34 34 35 38
20 [BAHCO POPULAR 94 173 195
21 [BAHCO DE OGCCIDEHTE 57 48 ir
|22 |
| 23 | Wer evolucion de transacciones general >> |
24
125 | BOGOTA AHTIOOUIA ORIENTAL COSTA
26 MACIOMAL | |__Jun JUL AGO JUN JUL AGO JUN JUL AGO
78 |BAHCO DE BOGOTA 15.15% 9.21% -75.00% -30.7r% 11.41% R
29 [BAHCO AV VILLAS I cos%:  -2.86% I 29 857 I 95.56%
30 [BAHCO POPULAR §404% 12.72%
# |BAHCO DE GCCIDEHTE 15.79% 60.42% | | | | | | | |
132 |
33
34
35
136 |

37 |
iﬂlnicio”J & 2 H o] & 09:27 aum.

Una vez realizados estos cambios, el administrador debe revisar en que lugar esta
el rango que contiene cada una de las graficas para que estas queden
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actualizadas, se amplia el rango de datos de origen y se maneja igual para las
demas.

Jgrchivo Edicion Wer Imsertar Formako Herramientas Grafico Wentana ?

Yer Generalidades de estudio nI Indicador equilibrio Participacidn ditimo mes | REGRESAR I
TRAZABILIDAD DE LOS P AP RO
cp = SERVICIOS PUBLICOS Y
PAGOS DEPOSITOS IMPUESTOS E 1SS
RECAUDOS
ORRIDD ORRIDD ORRIDO ORRBID0D
ARIACIO [} ARIACIO [} ARIACIC [} ARIACIO [}
PERIODD PERIODD PERIODD PERIODO
GaLI HICHARTREETIEAEEEE XD oo 0.00%
. L 26% -5.93% -6.93%
D o DE EQ BRIO — B4 2.45% -1.85%
Eormato de &rea de trazado...
; A5% 11.24% 9.17%
Tipa de gréfica... .80% -12.30% -4.26%
i -5.64% -9.66%
Cpciones de gréfica... 27 31%
Ubicacit 3% 1B.25% A8.25%
i EDEEIEEh oo 7% 2.32% “20.14%
Visk a0 33 -15.99% -34.99%
(52 BN e .33% 10.54% -2813%
|T Yentana de grafico T2% 297% -26.00%
L49% 7.73% -20.28%
Borrar

ialnicin”J & 5 M o © 09:23 a.m.

Para la actualizacion de metas se dirige directamente al paper y desarrolla los
cambios pertinentes en la lectura.

J Archivo  Edicion Mer Insertar Eormato

UnA RELACION MAYOR A 1.25 INDICA ENFASIS A
EMPRESAS, SIESMEMNOR A 0.75 INDICA EMFASISEN
PERSONAS, 515E EMCUENTRA ENTRE EL INTERVALO
SERAMIXTA FERO COMENFASIZ APERSOMAS O
EMPRESAS DEPENDIEROO DE L& APROXIMACION

000_OFICINA PRIMCIFAL

Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de
Suma de
PERIODD Seamento Segmento Segmento  Segmentc  Segmento Segmento  Sedmento Puro  Segmento
Puro - Puro - Puro - Pur Puro - Pt Pame - Puro - Banca
Preferente  Masivo Alte  Masivo  Corporativa  Empresarial e Institucional ¢ Microempresas Social

¥ 04 222084 296,945 188,695 536,000 .

253 54,90 210,348 HIBER 0,930 3354 526,194 X 5,330 1,335,

246 51,36 194,788 278560 2,354 234,43 50552 3 5,328 1310,

2B 56,271 203,012 301362 12,852 315,561 318565 X 7582 1,728,
251, 55,768 63,600 27768 4,318 262,571 501514 5 5,990
Mar-07 276, 60,288 44,850 283,632 199,552 1989 539,398 EE 8,758
Feb-07 2561 ELLS 83,27 224234 129428 153,1 504,298 242 7,738
Ene-07 26| 280 87,57 291142 193648 rez4z 5ie.842 230 AL
Dic-06 287,264 1248 0557 265,952 205,240 185,200 670,210 249 12684
Nov-08 285,762 658 04.39: 208528 191,386 569,390 50678 18,182 294,145

21 5682 224,916 2 595,204

ARRFREAR CANA MES A1 FIMAL PARA MM RMONIFISAR | 5 TAR A

irnicio || @ 121 1 O] ©
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Las modificaciones de formulas, listas y alertas contempladas en el aplicativo son
tarea tanto del administrador como del programador 6 arquitecto. Al quedar
desprotegido el brief para las modificaciones, se visualizan todas las formulas que
resumen el indicador y al estudio en general. Por lo tanto cualquier modificaciones
debera tener cuidado de que sea consistente y ecuanime para todos los periodos
(evitando diferencias de informacion).

archivo Edicidn Wer Insertar Formato Herramientas Datps Weptana 2 == x]

UrA RELACION MAYOR A 125 INDICA ENFASIS A
EMFPRESAS, ZIES MEMOR A 0.7% IMDICA ENFASIS EM

FERSDMAS, 5| SE ENCUENTRA ENTRE EL INTERYALD
SERAMIXTA FERD COM EMFASIS A FERSONAS O
EMPRESAS DEFEMNDIENDO DE L& APROXIMACION

RESUMEN TRAMNSACCIONAL >

000 OFICIrS PRIMCIPAL
I

Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de
PERIODO Segmento Segmento Segmento Segmento Segmento Segmento Se ¢ Segmento Puro Segmento
. . qmento
Puro - Puro - Puro - Puro - Puro - Puro - Dficial Puro - Pyme - Furo - Banca
Preferente Masivo Alto Masivo Corporative Empresarial e Institucional Microempresas Social
Sep-07
Ago-07 44 298346 135653 283240 536,000 42472 ZE030
Jul. 263,082 54,902 210, 19,568 190,930 33542 525,194 48,732 15,390
Ju€ =BUSCARY[$C$12.$C 8230137958, 23,F ALEO) 276560 153,354 294430 501582 44,998 15,928
May-| — 683.932 56,876 210, 301,962 198,882 313,568 JBAER 43,704 17582
Abr-07 B LE00 277068 134,313 ZEZETD Go1514 46,546 15,330
Mar-07 276,242 B0,238 244,850 283832 134652 138,943 539,398 43,926 13,768
Feb-07 266,194 53,994 193274 204,234 199428 159,118 B04,896 45,242 17,738
Ene-07 265,030 5E.880 187579 291,148 193646 172,342 516,942 45,230 16,188
Dic-06 207,264 E0,248 208,570 265,958 205,240 195,800 570,310 43,349 15,684
Mov-0& 286,762 E0,658 204,935 208528 131336 553,390 BOETE 13182 284,48
Oct-06 300,510 E4,574 203,920 5,682 224916 187518 535,204 53065 15,366

AGRFGAR CADA MFS Al FIRLAL PARA RN RODIFICAR | A TAR A
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Para modificar alertas, los cambios se ejecutan en la pestafia de formato
condicional que de una u otra manera permite al administrador variar mediante
semaforos los cambios en los datos. Se debe tener principal cuidado en que cada
formato tiene referenciadas una serie de férmulas y que ademas estos
condicionales también van ligados a celdas de periodos anteriores.
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REGRESAR
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Formato condicional
—Condicidn 1

ALTA - Mo se harevisado ni actualizado
- Ze haregistrado la novedad perc no se ha I"!'a|0r de la celda LI Iigua| a

N e e i ey Vista previa del Formato que desea usar

cuando la condicidn sea verdadera:

= i i —Condicidn 2

) Walor de la celda LI Iigual a LI |="PENDIENTE" ﬂ
M . .

| AaBbCcYyZlz ‘ Farmata. .. I
—Condicidn 3

Yiska previa del formato que desea usar
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A L3

f n P M

cuando la condicién sea verdadera:
L . Wista previa del formato que desea usar _
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Listo

;ﬁlniciollj a8 4 ™ e & 10:18 a.m.
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SELECCIOHE LA OFCIOH

EAMGODEEQGOTA

I EBOGOTA

EBOGOTANORTE

HEGABAHCO

]‘:I:m:o DEBOGOTA BORRAR I
TOLYER I

CARULLA VIVERQ CENTRO CCIALHIZA
CAZTELLANA - RIOHEGRO

CENTRO DEFAGOS WTE

CENTRO EMPRESARIALSANTA AHA
COLING OFFICEFARE

WORD TRADE CEMTER

punto de

geareferenciacion, INFORMACIOH GENERAL

(HILLOHES DE FES05)

120,275 I 142,336

REFORTE FOR ENTIDAD

(MILLONES DE FESOS)
| 30,506 | 25.36%
| 36 | 26054
| [ | 000
| ] | [

REPDRTE CARACTERISTICAS
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Para las modificaciones de listas, tener en cuenta donde se encuentra ubicada la
lista que conforma la validacion desplegable para ampliar la seleccion. En la
pestafia de datos validacion encontrara esta funcion.
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UklA RELACION MAYOR A 1.25 INDICAENFASIS A
EMPRESAS, SIES MERIOR & 075 [NOICA ERFASIS EN

DCOCEAC CCCChICICRITOA EMTOC CI MTEDY AL

Y e yalidacion de datos ﬂ ﬂ

i Configuracin | Mensaje entrante l Mensaje de error

Criterio de validacion

Eermiti NSACCIOMAL 55
|Lista j ¥ Oritir blancos
Daktas: IV Celda con lista desplegable
= Suma de Suma de
| J Segmento Puro  Segmento
Origen: - - Puro - Banca
= : Microempresas Social
|=$C442:4C4350
Ago-07 2602
Jul-07 2630
Jun-07 B2
May-07 2634 I
Abr-07[ 57 1514 45,345 15,330
Mar-07| 2762 [ Aplicar estos cambios & obras celdas con la misma configuracian 9,39% 48926 13,758
Feb-07 2661 4,396 46242 17738
Ene-07 Z2E6.0 £.342 46,230 16,188
Dic-06| 2372 Borrar bodos Aceptar | Cancelar | [R30 49344 12684
Nov-06 2857 L6TE 18182 294,146
Oct-06 300,57 AN T FAD KT | STTE0E T ELF I T ToT T T 746,204 BR06S 18366
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MANEJO BASICO DEL PROGRAMADOR

El programador 6 arquitecto tiene manejo a disposicion de la herramienta, es un
colaborador del administrador y es quien disefia la presentacion de la informacion
de acuerdo a los requerimientos de los usuarios. El desarrollo de las
modificaciones, mejoras, actualizaciones o creaciones de files de cada brief
dependen en gran medida de los requerimientos de informacion que se vayan
generando en la jefatura de canales de distribucion.

Una vez el programador ha eliminado las restricciones en los accesos del file a
modificar y las barreras de seguridad, procede a ejecutar modificaciones de tipo:

e Modificaciones en los cuadros de dialogo.

Modificaciones en los formatos graficos y tablas 6 papers.
Modificaciones en las macros.

Modificaciones en las formulas y en las celdas en general.
Modificacion en los vinculos de los menus.

Ademas se ve involucrado bajo los siguientes criterios:
Como su participaciobn es mas notoria en la creacion de un nuevo file, estas
acciones las puede ejecutar también el administrador.

Muchas de las celdas contienen informacibn que expresan comentarios,
aclaraciones o definiciones de la celda objetivo.

El uso de las macros esta destinado principalmente a rangos de datos y disefio del
aplicativo en cuanto a presentacion de graficos, tablas, lecturas y manejo.

El manejo de formulas esta disefiado exclusivamente para incorporar nuevos
indicadores 6 nuevos criterios de prioridad, busqueda, operaciones matematicas,
contadores, relaciones, etc.

- 164 -



X Microsoft Excel - ACTUALIZACION RED BANCARIA RIS

J archivo  Edicidn Wer Insertar Formato Herramientas Datos Wentana 7

EET I IR | : ,| = =
Ju' ?J » @ Seguridad... ’_g|w© g
| B B !XE&J@@@@%@“%@. &l =

|'gm|ull 7 L %7 81| =% /| m -

J - = | (] ‘ oy P— C\BSC-HK-BBOG-CDYBSC-HERRAMIENTA_DE_CANDIST BEOGOTA - ,‘
Lista despleg... =] = =HojasI5A54

[»|

Eseleccionaw)

. pEemanentes parabensficio
© detusuati,

-

[ 4[» [m], seq_actualred {Noraficagestion £ HojaS ‘sDislogol & circu_info # princiglhl #  cruece_antic | 4 | >||J
J Dibwjo - " E i 2 2

Listo

[T ol [ [

ﬂlnlclnl“ 8 5o ® 02:44 a.m,
“ @manual de...l ho]as par... | @Bandeja dl \I:l'S Awisos | —RED BF\NC...“AETUALI... @guiza wist.,. | (EJ%@ @E

Cada cuadro de dialogo tiene comandos que tienen algun vinculo con una hoja, al
dar clic derecho sobre el formulario y en la opcién formato de control, se vincula
las celdas que estan dandole el texto al formulario. Alli se vera el manejo del
cuadro.

Para las modificaciones de las graficas y las tablas, el programador desarrolla
macros que muestren en la misma tabla, una ventana de resumen grafico que
facilitara el manejo de la informacion.
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El programador también actia en el manejo de vinculaciones entre celdas y entre
hojas para elementos de busqueda, monitoreo de formulas y para facilitar los
procesos de actualizacion.

También puede modificar, y crear el disefio de la presentacion de cada planilla del
cubo informativo, por ejemplo, puede modificar, los colores, las dimensiones de las
celdas, el formato de los datos, etc.
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El resumen de las tareas de cada uno de los actores involucrados en el proceso
de manejo, administracién y creacion del aplicativo INFOCADI BSC les permite
vincular mecanismos de cooperatividad compromiso para integrarlos con el equipo
teniendo claros los objetivos, la misién y vision estratégicos.
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ANEXO M. GRAFICOS RESUMEN DE CENTROS ESTRATEGICOS DE CANALES DE
DISTRIBUCION.

CENTRO EZTRATEGICO: Tasa de crecimiento de 12 red fisica de canales
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INTRODUCCION CRECIMIENTOD MADUREZ

DOMINANTE .
meee DESARROLLDY ..o oo b =5
T HATURAL et RTTrT O
FUERTE N i Es
SELECTITD
FAYDRABLE
Z0STENIBLE FROEAR =
wee- TIABILIDAD -cnericn---
DEEIL
CENTRO ESTRATEGICO: Servicio a clientes
INTRODUCCION CRECIMIENTOD MADUREZ
DOMINANTE W
DESARROLLD =5
HATURAL --4 ad
-| PESARROLLDY .
EUEHTE SELECTITD =
FAYDRABLE
Z0STENIBLE
DEEIL

CENTRO EETRATEGICD: p
INTRODUCCION CRECIMIENTOD MADUREZ

DOMINANTE
FueRTE e e i oesareut
FANDRABLE [ e ononn e e e T e T o o
S0STENIBLE e TR
DEBIL oo e Fiieia

FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.

- 168 -



ANEXO M. GRAFICOS RESUMEN DE CENTROS ESTRATEGICOS DE CANALES DE
DISTRIBUCION. (CONTINUACION)

ZENTRO EETRATEGICO: Wenta de servicios roductos
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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ANEXO M. GRAFICOS RESUMEN DE CENTROS ESTRATEGICOS DE CANALES DE
DISTRIBUCION. (CONTINUACION)

CENTRO EETRATEGICO: Costos de la red estimados
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FUENTE: CANALES DE DISTRBUCION Y AUTOR DEL PROYECTO.
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