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RESUMEN

Teniendo en cuenta conplejidad del sistema financiero colombiansuwalto impacten la
economia nacionaurge el interés deealiza un estudio y analisis cualitativo y cuantitativo de
diversos agentes de este sectdrpartir de allj se genera un diagnéstico de morbilidad

hacinamiento e imitacién en el sector, asi como de perdurabilidad del Banco Colpatria

Durante el documento se hara énfasis en la estrategia de redes y alianzas del sector estudiado,

el cual segun revision, promuevebancarizacion ycceso asigsema fnanciero en todo el pais.

A su vez,se analizaran indicadores financieros del sestoutilizara analisis retrospectivo y
se realizaran entrevistas y encuestas a los colaboradores del Banco Gokpétgausuarios de
sus redes,an el propdsito de eender el estado actualldector, dda organizaciorestudiada,
asi comaleidentificar caracteristicas o elementos del pasado, presente y futuro de la banca y de

Sus agentes.

Por lo tantg se emite un diagnéstico desector estratégicdbancos comrcides segmento
masivo, tamanmtermedioy finalmentese generan recomendaciones para evitar el hacinamiento

del sector y generar perdurabilidad en la entidad estudiada.

PALABRAS CLAVES

Sistema financiero, hacinamiento, imitacidn, corresponsales bandadasdor financiero,

perdurabilidad, bancos comerciales.



ABSTRACT

Taking into account the complexity of the Colombian Financial System and the high impact
of the sector in the national economy, emergence an interest in the study and perform of the
sedor, doing a qualitative and a quantitative analysis of various agents. Sincevitlels
generated a diagnosis of disease, overcrowding and imitation in the sector, as well as durability
of BancoColpatria

During the document will be emphasized in sti@tegy of networking and partnerships of the
sector, which, according to the review, promotes access to banking andalisgstem in the

whole country.

In turn, financial indicators of the sector will be analyzed, using retrospective analysis,
interviews, and surveys to reviewers and userBarico Colpatria, in order to understand the
current state of the sector, the organization studied, and identifying features or elements of the

past, present and future of the bank and its agents.

Because of thata diagnostic is madef the strategic sector: commercial banks massive
segment, intermediate sizEinally, recommendations are made to avoid overcrowding in the

sector and generate sustainapiiit the organization studied.

KEY WORDS

Financial system,overcrowding, imitation, correspondent banking, financial indicator,

durability, commercial banks.



1. INTRODUCCION

Debido a la complejidad del sistema financiero colombiano y al alto impacto que tiene este
sector en la economia nacional, se considera gsaerteprofundizar en el estudio del mismo.
Para cumplir con este objetivo, durante el documento, se realizara un estudio y analisis

cualitativo y cuantitativo de este sector.

A partir de alli,se generara un diagnostico de morbilidad, hacinamiento eciomtan el
sectorestratégicdbancos comerciales segmento masivo, tamafio intermfeoberiormentese
presentarana historia y lasaracteristicas de una entidad que hace parte del sector desde 1955,

el Banco Colpatria.

A continuacion,se determinarasi es una empresa con caracteristicas de perdurabilidad
indagando sobre la percepcion de la entidad para sus colaboradores, sus usuarios y sus clientes.
Asimismo, & pretende identificasus caracteristicastasgos de swultura organizacionalksu

estructira ysus estrategias

Todo lo anteriar con el objetivocomprender el sistema y definir estrategias orientadas a
evitar el hacinamiento en el sector estratégico estudiado, asi como a identificar componentes que
permitan a la empresa estudiag#imizarsu rentabilidad,su perdurabilidaden el tiempoy sus

procesos.



2. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION EN COMPLEJIDAD Y
PERDURABILIDAD DEL SECTOR FINANCIERO

El sector financiero en Colombia aporta el 21% (DANE, 2014) del Producto Interno Bruto
(PIB). Segun Baca de Oportunidades (2014)ravés de sus entidadgscanales cerca de 22
millones de colombianos realizan mas de 61 tipos de transaccibaemteraccion de estos
agentes en los diversos escenarios genera incertidumbre y dificultad en la prediccion del
comportamiento del sistema y sus subsistemas cuando se afecta una de las variables que
intervienen en los mismofebido aestos aspectos resulta atractivo e instructivo realizar un
acercamiento a la compleja red de relaciones generadas, haciendoegnéhsisctor estratégico
debancos comerciales segmento masi@mano intermedio

Al revisar losestudios de perdurabilidad del Sector financiero realizados por la Universidad

del Rosarioafirman:

En Colombia el sector financiero, a diferencia deetalencia mundial, ha logrado sobrellevar
la crisis de manera ejemplar y se han generado utilidades permanentes, que ponen de
manifiesto la capacidad gerencial de los encargados de establecer el rumbo de dichas

entidades(Vanegas, Diaz, Parra, & Rive(11, p. 6)

Esto se ve reflejado effos Ultimos # afios, en los cuales senhaplicado ensefianzas del
pasado, logrando el fortalecimiento de las entidades y del sjstelaarez que se ha logrado
supera crisis econdmicas comoslgue en la actualidaaungolpean algunas nacionede Europa

y que inicd en el 2008Segun el Banco de la Republica

La crisis financiera de finales de la década de 1990 dejo varias lecciones para los diferentes
sectores de la economia colombiana. Hogares, firmas del seatcentidades financieras,

reguladores y supervisores aprendieron de ella. En términos generales podria considerarse que



el nivel de aversion al riesgo de los diferentes agentes atnfgatate,Coboy Gomez
2012, p. 22)

A su vez, a los estudiosdel secto realizados poPado, Escaff, Ferrigno, RRivera (2011ke
encuentrajue el nivel @ turbulencia del sector es alttebdo a quees complejo por la cantidad
de actores que intervienen en el sistema, incierto; por la cantidad de normas y reglasegue se cr
con el propésito de regularlo ginamico por el cambio en las necesidades y gustos de los

clientes

3. ANALISIS DEL SECTOR

3.1. Analisisdel ssctorecondmico

El sector financiero es un conjunto de institucioresgjdades, activos, mercados y otros
agents cuyo objeto es canalizaregularizar, proteger y gestional ahorro de las personas
naturales y juridicas que poseen superavit (prestamistas) a los que serancee déficit

(prestatarios)

Esta compuestporiil os b an c o sBC< lesncerpoaciorees faancierasCF, las
corporaciones de ahorro y viviendaAV-, las compaiiias de financiamiento comer&®C, las

cooperativas financieras y | os (meannt998 cooper a

Esta regulado por el Banco de la Republicamo autoridad monetaria y por la
Superintendencia Financiera de Colombaganisms encargads de llevar a cabo la



inspeccion, vigilancia y contrale lasoperacioneselacionadas cofos recursos captados del

publica

Como se mencion@nteriormenteen la actualidada rama dela actividad econémican
Colombia: stablecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las
empresasaporta el21% (DANE, 2014)del producto interno rato (PIB) Sin embargo este
importante rubro en ePIB nacional es el resultado devarios afios de crecimiento y
consolidacion desector. Segun informacion del DANE (2014), durathbds setentay hastalos
ochentael sector logh una participacion def% del PIB,en1991alcanz6 una participacion lde
8%, yen 1996 llegb la9%. Desde el afio@0 hasta el @13 semantuvo con una participacion

del 19% y para septiembre de 2014 ascendi6 al 21%

Lo anteriorse atribug a que principalmentdesde la década dies noventaen Colombiase
han venido adoptando medid en pro del libre mercado y de la internacionalizacion de las
instituciones financierassin descuidar la inflacién y la tasa de cambiin 8mbargo segun
Garay(1998), director de investigacion del Banco de la Republica de las caracteristicas del
sistema financiero colombiano es el reducido tamafio del mEm® financiar actividades
productivas, lo cual le impide ser un sector eficiente y se convierte en un obstaculo para el

crecimientodel paispor lo cual aun hay mucho por hacer.



3.2. Analisisdel sector estratégicBancos Comercialesegmento masoy tamafo

intermedio

3.2.1. Factores econdmicos

De acuerdo a la definicién del Banco de la Repul§64 3)

Los bancos comerciales son organizaciones que tienen como funcién tomar recursos de
persona, empresas u otro tipo de organizaciones y depositarlos en cuentas de ahorro, cuentas
corrientes, certificados de depdsito a término (CDT), etc. Con estos recursos dan créditos a
aguellos que los soliciten; es decir, los bancos captan recursos de digeansdinero
disponible y colocan recursos en manos de quienes necesiten dinero, por lo tanto, son un

intermediario entre quienes tienen recursos y quienes los necesitan.

Dentro de los bancos comerciales se encuahtsctor estratégico: bancos comales de
tamafio intermedio, segmento masieo el cual se hard énfagis continuacion se realiza su
descripciéon y se mencionan caracteristicagodebance identificados coo parte del sector

estratégico:



llustracionl
Descripcion sector estratégico

AN N

* CDTSvy productos
Hipotecarios

* Enfasis en Mercado
Microcrédito y prestamos
personales

* Fuerte en pequefiasy

\ medianas empresas

CB: 8.790
(& COLPATRIA
H Scotiabank

» Lider en Tarjetas de Crédito
con marca compartida

* Posicion dominante en
mercado no bancarizado con

&

Prestamos personales
Segmentacion de personas
y empresas VIP

Enfasis en medios de
pagos moviles

CB: 14.216

Jugador relativamente
nuevo en el mercado
colombiano

Enfasis en segmento

TC Codensa masivoy PYMES
* Enfasis en Prestamos de * Recientemente comprado
consumo
por ITAU
\ CB:7.803 -/ \e CB:0 %

Fuente: elaboracion propia con informacion de IPSOS Napoleén Franco y Banca de
oportunidades 2014

De acuerdo a IPSOS Napoledn Franco (2012¥eetor estratégico definiddene una
participacion del 20% del mercado ks piincipales productos financieros del pais (cuentas
corrientes, cuentas de ahorros, CDTS, créditos personales, cerditos hipot¢ageitas de
credito). Adicionalmentede acuerdo a informacidon de Banca de Oportunidades (2014),
completan eB5% del totalde corresponsales bancarios activos a20%andoel analisis PEST

se realiza una descripcion del sector estratégico.

! Anélisis de factores pai¢os, econdmicos, sociales y tecnolégidesuna empresa o sector
8



3.2.2. Factores politico legales

Las mliticas adoptadasor el Banco de la Republica, permiten cortrdh tasa de interés, la
tasa de cabio y la inflacidbn Asimismono vanen contra de propiciar usmbientede mayor
libertad en el intercambio de activos y estan encaminadas a pnotdemas de endeudamiento y
apalancamiento excesivos que podrian llevar barbujas especulativgs esto gener

comportamientosignificativamente magrevisibles y controlados de los agentes

Por su partevarios proyectos yegulaciones impuestas darSuperintendencia Financiera de
Colombia, entidad delegada por el presidente deefablica para ejerceii | iaspeccion,
vigilancia y control sobre las personas que realicen actividades financiera, bursatil, aseguradora y
cualquier otra relacionada con el manejo, aprovechamiento o inversién de recursos captados del
publicod, (Superintendencia Financiera de Colbay 2014) generan benefios para el
consumidor financierg la economia en generalpmounainflacion modeada y controladde
acuerdo al DANEZ014) de 3.66%. Asi como imponen topes a las comisiones y velan porque no

segenererabusos contra el consudor financiero.

Estas iniciativasle los agentes supervisores y reguladdeetrmalizaciony las estrategias
disefiadas por lobancoscomerciales para generar inclusién financiera ganerado que la
poblacién colombianancrementeel uso de labanca,como se muestra a continuaciém la
grdica elaborada pomBanca de Oportunidade®014 par a | a APresentaci
resultadoé:



llustracion2
Indicador de bancarizacion

31,6
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80,0% 29,2 29,8 30,4
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- . .
w H O
2009 2010 2013 2014

2011 2012

s Indicador de Bancarizacion — essssAdultos (milllones)  esssAdultos con al menos un producto financiero {milllones)

Fuente: Banca de oportunidades 2014

3.2.3. Factoessocio culturales

Aunque de acuerdo a la ilustraci@ Indicador de bancarizacioel porcentaje de poblacion
colombiana quéienealgunarelacion con las entidades financieh@saumentaalen los ultimos
5 aflos pasando del 5798 al 72.6% de la pobleiébn adulta,si lo comparamoson paises de
ingresos altosse encuentrgue el nivel debancarizacion en Colombies significativamente
bajo. Adicionalmentesegun Banca de Oportunidad@614), el usofrecuentede las cuentas de

ahorro, que es el produactinanciero mas comuan entre los colombianos, es de solo el 52%.

Por su parteel Banco Mundial2012 resalta que existeelacion positiveentre losingresos
promedio per capita en un pais Yokncarizacionpor lo cual en paéscomo Australia o Esta
Unidos y Canada, clasificados por la OE@Organisation for Economic ©peration and

Development) como economias con ingresos altos, mas de un 80% de la poblacion mayor de 15

10



afos tiene cuentas bancarias, mientras en paises con ingagsosomo Chado Sudan este
porcentaje es de menos del 20%.

llustracion3
Penetracion de las cuentas por region

— 89 &

— 55

— 45 .
P =33
=2 .

ECONOMIAS ASIA EUROPA AMERICA ASIA AFRICA  ORIENTE MEDID
DE IRGRESD  ORIENTAL Y ASIA LATINA MERIDIONAL AL SUR ¥ RORTE DE
ALTO Y EL PACIFICO CENTRAL Y EL CARIBE DEL SAHARA AFRICA

Fuenie: Dermirguc-Kunt and Klapper 2012,

Fuente: Banco Mundial 2012

Por lo anterior es importante que dgoliticas de logjobernantesde los entes reguladores
de los bancos @mercialesestén dirigidas domentar la bancarizaciéde la poblaciony a

profundizar el sistema financiero

En pro de lo anterior, de buscar nuevos ingresos y de penetrar nuevos sedosdrdaasos
comerciales han venido desarrollando mesrans para que la poblacion renuente a ser parte de
la banca acceda serlomediantetarifas masbajas mayor coberturganto rural comaurbanay

ofreciendo un portafolio deroductosmas flexibles yamigablegara el consumidor.

Por ejemplo, en cuanto aobertura e incremento de canales de atencé@gun la
Superintendenci&inanciera de Colombi2013, la red de corresponsales bancarios tuvo un
crecimiento del 51,4% del 2012 al 20J#asando de 22.166 a 42.688ntos de contactdas
oficinas y los cagros tuvieron un crecimiento solold1% y el11,5% respectivamentBor su
parte la red de datafonos se incremento en un 35,9%. Estos porcentajes de cre@miento
presentan debido a la mayor inversion que requieren las oficinas y los cajeros aogpasitic

como a los mayores costos fijos que implican (ej. Arriendos, monitoreo de seguridad)

11



Al mismo tiempolos bancoshan desarrolladaun portafoliode productosun poco mas
flexiblespara aquellos que raesean vinculaedirectamente con una entidfwanciera perosi
vincularse laboralmente con una empresa formal. A continyasméexponemlgunos ejemplos
de los productosy canaledisefiados por lobancoscomerciales que no exigen a sus usuarios
ser parte del sistema financiero a través de foslygtos convencionales (como cuentas de
ahorros ocorrientes), pergueles permiteusar su redasi comda infraestructurdecnoldgica
Ademas de generarles un acercamiento al sgcolas caracteristicas de seguridad, cobertura,
confianza y cercanigue este les puede ofrecer:

1 Depdsitos electronicos través de transacciones telefoniamovil, se pueden
abrir cuentas de ahorros y pagar subsidios, con vinculaciéon rapiaaade la SIFIN,

dirigidos a personas que tengan saldo promedio y retieosmes aresSMMLYV .

1 Cuentas de ahorro electréonicas (CAE):uentas dirigidas a las personas
pertenecientes al nivaino del SISBEN (Sistema de identificaciones de potenciales
beneficiarios de programas socidlgsa desplazados registrados, lasalea ofreen
beneficios tarifarios a los titulares por cada transacé&étas transacciones pueden ser
realizadas a través de tarjetas, celulares, Gageattronicos o cualquier otcanal.Entre

los beneficios se encuentran los siguientes:
A Los depésitos debarser remunerados

A Las entidades autorizadas no cobraran cuota de mamejor lo menosios

retiros en efectivo y una consulta de saldo al mes.
A No exigen urdepdsitanicial o saldo minimos.

1 Cuenas de ahorro de tramitesnplificada (CATS)®es un moded simplificado de
cuentas de ahorro con bajos costos y pocas exigencias de documentacion, cen topes
saldo deocho SMMLYV vy en retiros deres SMMLV, dirigidas Unicamente a personas

naturales

12



1 Depsito de dinero electronico:os depdsitos a la vista diitps a personas
naturales quridicas con restricciones tales como que las operaciones debito no pueden
superar logres SMMLV en el mes calendario, el saldo maximo de los depdsitos de
dinero eleatdnico no puede excedeesSMMLYV y cada personénicamerg puede ser
titular de un depsito de dinero electronica en la entidad.

1 Pin de Pago: es un medio de pago que le permite a les empresas dispersar pagos
masivos o recurrentestercerosa través de una banca empresapafarealizar el cobro

mediantecajelosautomaticoy corresponsales bancarios.

1 Tarjetas recargables: plasticos recargahlescos e intransferiblepara las
empresas que desn realizar pagos recurrentes a sus colaboradores, quienes pueden
usarlos a través de los mismos canales que usatageta debito datafonos,cajeros

automaticos, etg.

1 Corresponsales bancarios: red extendida de un establecimiento financiero, para la
prestacion de servicios bajo las condiciones del decreto 2233 del 2006.

1 Bancamdvil: canal electronico en el cual eisdositivo mévil es utilizado para

realizar operaciones y rimerode linea es asociado al servicio.

1 Microcréditos segunla ley 590 (2000)son programas dirigidos a un grupo
poblacional, que generalmente no cumple con los requisitos necesarios paga acoced
crédito corriente del mercado financiedentro del cual el monto maximo por operacion

de péstamo es de veinticinco SMML{&obierno nacional de Colombia, 2000)

Con el fin de explorar y explotar estos nuevos canales y productos en las distndss z

geograficas del pais, se han desarrollado los canales alternos, como es el caso de los

corresponsales bancarjdigura que fue autorizadg reguladapor el gobierno nacional esl

2006 a través del decreto3® Segun el cual i bs establecimientode créditopodranprestar

los servicios financierosautorizados, bajo su plena responsabilidad, a través de terceros

corresponsales conectados a través de sistemas de transmision de datos, quienes actuaran en toda

13



caso por cuenta del establecimiento de drét(Ministeria de Hacieraly Crédito Publico, 2006,

p. D.

Segun emismodecreto vdas las operaciones se deben realizar con conexion emldiswa
el corresponsatasta el establecimiento de crédaaravés de terminales electronicas o medios
tecrologicos que cumplan con las caracteristicas determinadas por la Superintendencia
FinancieralLas entidades que actlan coomsresponsalebancariosse presentan en diferentes
tiposde establecimientpslesde tiendas de ber hasta grandes superficies sgcbresruralesy
urbane. Estos corresponsales deben cumetin requisitos minimos daercado objetivo, con
caracteristicas de seguridad y politicas de gestion des@adeterminaas por la entidad y

aprobadogor la Superintendenckinanciera.

Si bien la corresponsalia neeemplazda existencia de una oficina en las poblaciorsés
genera un acercamiento progrese/gnportanteparalas poblacionegon menores ingresos y

geograficamente distantes.

SegunBanca de Oportunidadg2014), entre 2008 y 203 se pasé de tensetentaa tres
municipio$ sin presencia de ningun tipo de entidad financiergue indica quenil noventa y
nueve, 99.7%tiene presencia de entidades bancabas de estos municipiodmués, Narifio y
Jordan Sube, Santan)lese caacterizan powisu baja densidad poblacional, la cual es menor a
10.000 habitante®\demasfipar a di ci embre de 2013 se identif
f or ma e xBarlcade Opordudidades, 204 45 por corresponsaldsancarios.

La aperturade corresponsales bancargenera a las entidades financieras una disminucion de
inversion en activos fijos y gastos operacionales, al mismo tiempo que genera un incremento en
la velocidad de rotacion del dinedte acuerdo a la teoria cuantitativa deledo (MxV=PxY}, si

los precios y la cantidad de dinero se mantienen constantes esto implicaria un aumento del

ZLos tres municipios son Roberto Payan, Nariffmés, Narifio y Jordan Sube, Santander
% Donde M=Masa monetaria, V=Velocidad de circulacién del dinero P=nivel de precios y Y= ProdectmInt
Bruto
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producto interno bruto porque generaria multiplicacion de las transacciones realizadas con el

mismo dinero.

El comportamiento del crecimiento dehnal en cuanto a transacciones y numero de
estdlecimientos ha sido ascenderge los Ultimos 5 afiosSegun Banca de Oportunidades
(2014) aseptiembre de 201Heg0 a los 74.753 estaltecimientos, de los cuales 88% estan
ubicados en droguerias, centes telecomunicaciones y tiendalegando a poblaciones del
territorio nacional dondeen la actualidadno es rentable para un banco instalar su oficina o
donde la imagedel sistema financierno es favorableDe acuerdo @évestigacion realizada por
Garrido, Garcia yMorales (2011), o cajero automatico equivake abrir siete corresponsales
bancarios y unaficina tradicionalequivale a abrir cuatr@geros automatico® cuarenta
corresponsales bancarids porlo anteriory por su versatilidadue atualmente los canales que
ofrecen mayor cobertusacrecimientsson losdatafonos POSy los corresponsales bancarios

Segun Banca de oporturidesAV. Villas es el banco qué@era ennimerode corresponsales
bancariosseguido poel Banco deBogotay por el Banco ColpatriaBanco Colpatrigntre otros

consu redVIA Baloto y con los almacenes @adenaCencosud:
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llustracion4

Corresponsales Bancarios en el Sistema Financiero

Entidad Numerode CB| Part%
AV VILLAS 15.317 16,2%|
BANCO DE BOGOTA 10.116) 10,7%
| RED MULTIBANCA COLPATRIA S.A. 9.350) 9,99 |
BBVA COLOMBIA 9.168] 9,7%
BANCO CAJA SOCIAL BCSC 8.795) 9,3%
OCCIDENTE 8.371) 8,9%
CITIBANK 6.185) 6,6%
M| PLATA SA 6.080) 6,4%]
BANCO AGRARIO DE COLOMBIA S.A. 5.062 5,4%
BANCO DAVIVIENDA S.A. 4,732 5,0%
BANCOLOMBIAS.A. 4.344) 4,6%
GIROSY FINANZAS S.A. C.F.C. 3.181 3,4%
BANCAMIAS.A. 1.754 1,9%
BANCO WWBS.A. 721 0,8%
COMPANIA DE FINANCIAMIENTO TUYAS.A. 488 0,5%
FINAMERICA S.A. 327 0,3%
BANCO POPULAR S.A. 194] 0,2%
BANCO FALABELLA 53 0,1%
MICROEMPRESAS DE COLOMBIA 36) 0,0%
OPPORTUNITY INTERNATIONAL COLOMBIA S.A. 15 0,0%
COOPROCAL 14 0,0%
COOPERATIVA FINANCIERA DE ANTIOQUIA 11 0,0%
COMERCIACOOP 3 0,0%
[Total general 94.317, 100%

Fuente: Banca de oportunidades, presenta@aergl de resultados 2014

3.2.4. Fadores kgalescorresponsalesancarios

De acuerdo a lo estipulado en el decreto 2232006y a sus posteriores modificaciofies
podrd actuar como corresponsancariocualquier persona natural o juridica que, a trawes d

instalaciones propias o de terceros, atienghallalicosiempre y cuando su régimen legal u objeto

* Modificaciones posteriores: Decreto 1121 de 200%creto 2555 de 20%0Decreto 2672 de 2012
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social se lo permifay que sea autorizado plr Superintendencia Financiera.tavés de este

canales posible prestar a los consumidores financierasigogentes servicios:

N

N o g M w

10.

Recaudo

Envio o recepcion de giros en moneda legdbmbiana dentro del territorio
nacional

Transferencias de fondos

Consultas de saldo

Expedicion y entrega de extractos

Desembolsos y pagos en efectivo por concepto de opeeaciativas derédita
Recepcion o entrega de recursos en moneda legal colombiana correspondiente a
las operaciones de compra y venta de divisas provenientes de operaciones de
cambio obligatoriamente canalizables a través del mercado cambiario

Recep®n o entrega de recursos en moneda legal colombiana correspondiente a
la compra y venta de divisas de operaciones de envio o recepcién de giros no
obligatoriamente canalizables a través del mercado cambiario

Recolectar y entregar documentacion e infacidnde losservicios anteriores,
Procedimientos pargue la respectiva entidad proceda a realizarinculacion

de clientes para la apertura de cuentas y la constitucion de depdésitos.

En cualquier caso el establecimiento de crédito es el respoffisatike al usuario o cliente

por los sevicios prestados a través dedresponsal, por lo cual la entidad financiera debe

contemplar los riesgos inherentes a la actividad de cada corresponsal y tomar medidas para

mitigarlos. Adicionalmente es obligacionde la entidad dar la debida capacitaciéon al

corresponsal durante la ejecucion del contrato asi como informarSap&intendencia las

caracteristicas de la infraestructura técnica a usar y los servicios asociados a esta.

® El corresponsal o su representaegal no podran estar incursos en las hipétesis a que se refieren los literales ay b
del inciso 3° del numer&° del articulo 53 del Estatuto Organico del Sistema Financiero.
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3.2.5. Experiencia Internacional

Es importante conocer la experiencia de paises que han realipagh@yorrecorrido enla
profundizacid financiera y particularmente e modelo de corresponsales bancariRasr lo

cual a continuacion se preselaaxperiencia dalgunas naciones:
México
De auerdo a investigacion realizada (@airrido, Garcia, & Morales (2011)

El servicio decorresponsali@n México fue aprobado en laamara dediputados en
octubre de 2008&;0n el fin de expandir lgguntosde acceso s servicios financierog€n
un pais dode el 64% d los municipios del pais nom@aba con sucursal bancaria alguna,
lo cual generda que el75% de la poblacién se encontrararginala de los servicios
financieros Estas circunstanciageneraba un incremento degentesnformales lo cual
representa altos riesgos, altas amsde interés, fraudes y problemas en la seguridad

nacional
Las transacciones aprobadas fueron las siguientes:

1. Pagos de servicios en efectivo o con cargo a tarjetas o cheques
Retiros en efectivo efectuados por el clieittdar de la cuentaespectiva

3. Depdsitos en efectivo o con cheque emitido por el propio banco en cuentas
propias o de terceros

4. Pagos de créditos a favor de la propia institucion o de otra en efectivo, con
cargo a tarjetas de crédito bité o prepagdancariaso cheque

5. Pago de cheques emitidos por el propio banco

Los requisitos para que un establecimiento comercial pueda ser corresponsal

bancario son:
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1. Tener la infraestructura para llevar a cabo las operaciones que el servicio
bancario requiera

2. Tener almenos 3 afios de haberse constituido formalmente y acreditar tener
un giro de negocio propio
Contar con un historial crediticio y de negocios satisfactorio

4. No tener antecedentes de sentencia por delitos que le atribuyan peméspor

de un afio de prision.

Segun algunos analistas flas autoridadesfinancieras mexicanas consideranque los
corresponsalebancarios son una forma de acercar los servicios financieros basasogamas
rurales con dificil acceso a ellos, pretendiendo alcanzar mayor peneteci@stados y
mu n i c i(@arridos Garcia & Morales,2011, p.19 eliminando asi barreras geografas,
monetariagy de elegibilidad

Brasil
Cérdenas Patricia (2006) afirma

Desde 1973, mediante la circula2(? el Banco Central de Brasutorizo a la banca
comercial para contratar con terceros los servicios de envio y recibo de pagos, asi como la
cobranza de cheques. Pero 8@ hasta la expedicion de ksolucién 2640 de 1999 que se
expandié el abanico de servicios financieros prestadopaolresposales no bancarios

estos empezaron a crecer de manera significativa.

SegunCruzalo y Francke (2009)la CaixaEconémicaFederal, un banco estataihsilefd, ha
encontrada los corresponsaleBancarioscomo alternativale pago a beneficiarios de progpas
publicos Esto hallevadoa una disminucion en los costos logisticos del etgocerosquienes
en general se encuentran lejos de las grandes urbes donde estan ubicados la mayoria de los
cajerosautomaticosy las oficinas.SegunBanca de Oportunidad€2013), la presencia de los
corresponsalestedujo la distana media entre el cliente y el banco de cincuenta y siete

kilbmetros a casiero.

19



Adicionalmente el banco encuentra que este flujo de dineradey usuarios en los
establecimientosomercialesia generado un beneficio a corto plazo para la comunidad, debido a
gue aumentan las ventas, generan empleo y mejorandaccdk vida de las localidades porque
tienen un servicio en linea, que le evita a los pobladores desplazamiento y congestiones en la
oficinas bancarigon ahorro de tiempo y de dineks por estos factores que a 2006 el 56% de
los canales detencion bancaria en Brasil sooresponsalesy el 37% de las empresas con
menos deincoempleados que operan en el sector informal reabza operaciones a través de

estecanal.

También encuentran que para que este modelexstEmsoes importante tener apoyo de la
entidad reguladorde este tipo de transaccionesanalesasicomo el interés de la industria
bancariadebido a quédograrel proceso de integracion técnica y comercial con el corresponsal

implica una inversiomn capital yen recurséwumano.

Después de realizar seguimiento y evaluacion al modelo de corresponsales bancarios,
Cruzado y Francke (2009) &mnoyecto Capital encamatron debilidades y ventajas del uso de este

canal, las cuales se presentan a continuacion:

Debilidades:

1 Costos de implementacion altos en zonas realmente alejadas o muy pobres, donde
tienen una infraestructura tecnolégica nula o muy Kegenunicacién irgrmitente e
inestabilidad de electricidad)

1 Por la naturaleza de los corresponsales no es facil controlar la operacion, en
aspectos tales como el horario en que atienden al publico, la disponibilidad de efectivo en
el puntoo la educacion financiera.

1 Ausertia de capacitacion en el uso de productos financieros y relacion con la

tecnologia
Ventajas

1 Infraestructura de bajo costo.
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1 Integracionde los usuarios aistemdinanciero tradicional

1 Mejora calidad de vida para los usuarios del servicio y disminutgdos costas
con una atencion mas familiar y horarios que se acomodan a las necesidades de los
usuarios.

1 Se estima que a través de los Corresponsales se ha logrado baacaéizate 10

millones de brasilefidSanta Maria, 2006)

3.2.6. Factoregecnoldgica del sector

Existen varios requisitos técnicos exigidos por el ente que vigila y regula a las entidades
financieras para realizar transacciones a través de sus diferentes. €amagsnplo de acuerdo
a la circular nimero cincuenta y dos la mayoriaedlas entidades vigiladas por la
Superintendencia Financiera de Colombia deben cumplir con requisitos minimos de seguridad y
calidad en el manejo de la informacion, lo cual les implica realizar desarrollos técnicos en los

canales de distribucion de prothgy servicios que ofrecen a sus clientes o usuarios.

Entre los requerimientos contemplados en la norma existen, entre otras, politicas para
administrar la seguridadps procedimientos, la arquitectura de redes, el disefio de software y
otras medidas ciflas de proteccion de la informacidde acuerdo &Cl Security Standards
Council (2014):

Debido al incremento en el riesgo de posibles ataques fraudulentos y el uso ilicito de
identidad, las marcas de aceptacion han desarrollado un sistema comun decoonotia®
como PCI DSS (Payment Card Industry Data Security Standards) para asegurar el manejo

apropiado de informacion deatrsacciones de tarjetas de pago

Asi mismo, periodiomente las autoridades reguladoestan en busca de exigir procesos y

estandags a las entidades que permitan mejorar el servicio a los usuatiomnalmente, las
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entidades realizan inversiones en mejoras técnicas para el beneficio del sistema buscando
mejorar tiempos de respuesta, imagen, servicio, soportejdaay atenciora sus clientes. Esto

a través de la instalacion de soluciones y sistemas de gestion de colas y direccionamiento
robustecimientale canales y redes de contingentaamejora de equipos de seguridadntrol

del riesgo y monitoreo, entre otros.

3.2.7. Hacinamiento cuantitativo

Teniendo en cuenta Idmncosdefinidos como sector estratégi&anco ColpatriaBanco Av
Villas, Compbancay Banco Caja Sociatjue pertenecen al cédigo ClIU J6%inca personglara
segmento masivae realiza el analisis de hacinanto cuantitativo

El indicador financiero escogido para realizar el estudio de hacinamiento cuantitativo es el
ROA (utilidad del ejeraio/activos) el cual corresponde al porcentaje de utilidad o pérdida,
obtenido por cada peso invertido en activos

Tablal
ROA de entidades financieras sector estratégico

Fuente: elaboracion propia con informacila Superfinanciera de Colombia.

A continuacién se presentan las &jicas radiales del indicador financiero donde se puede

obsevar su comportamiento eel secto estratégicp durante el periodo de analisis (2008

2013)
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llustracion5
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2008

Banco Corpbanc:
3,00%

Av Villas4:@

Colpatria

Fuente: elaboracion propia con datos deuperfinanciera de Colombia.

llustracion6
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2009

Fuenteelabaacion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.
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llustracion?
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2010

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.

llustracion8
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2011

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.
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llustracion9
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2012

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.

llustracién10
Hacinamiento bancos comerciales segmento masivo 2013

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.
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Tabla2
Hacinamiento sector estratégico 2013

BCSC

BCSC BCSC Colpatria
Av Villas BCSC - Av Villas
BCSC Av Villas Av Villas Corpbanca

Av Villas - Corpban{BCSC - Corpbanca Colpatria - Cropbanc|Colpatria - Cropbanc|Corpbanca Av Villas - Colpatria

Colpatria Colpatria

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.
llustracionll
Empresas por zonas de hacinamiento

2,5
2
15
1
0,5

0
Zonab Zona 4 Zona 3 Zona 2 Zonal

H Promedio (2008 2013)

Fuente: elaboracion propia con datosal8uiperfinanciera de Colombia.

De acuerdo a las anteriorggdficas y tablas se puedeconcluir que, durante los afios
estudiadosningunade las empresadel sector seencuentraen estadotanatico Asimismq se
presenta una variacion permanentdeenbic&ion de las empresas por zonas, lo que indica que
no hay un equilibrio en el sector existe un lidepermanente en el tiempadicionalmente, los
datos sorasimétricoestadisticamenteablando debido a que se encuentra la media mayor a la
mediana ercuatro de los seisfios estudiadosAdemas,en todos los afios el 50% masel
indicadorde las entidadesstudiada®stapor debajo de la medjdo que muestra desempefios

mediocresesto es un sintoma de hacinamientantitativo.
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Por su parte, leBanco Copatria inicia el periodo estudiado en una zona de desempefio
superior y termina en zona de perdurabilidad comprometida, pasando por varias zonas en todo el
periodo, por lo cual no tiene una tendencia cl&@aando realizamos ellculode la desviacion
estandar delindicador financierpencontramos que ezl 50% de losafios estudiadosasdel
85% de los restddos financierose encuentragntreunadesviacion estandar mas o menos la
media aritmética, lo que indica que en estos afos las emmss@iadasno presentanun
comportamiento homogéneSeguidamentese presentéa relacion existente entre la media, la

mediana y el tercer cuartil:

llustracionl12
Indicadores estadisticos del sector

1,40% -
1,35% -
1,30% -
1,25%
1,20%
1,15%
1,10% -
1,05% -

1,00% T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

MEDIA === MEDIANA == 3ER CUARTI

Fuente: elaboracién propia con date la Superfinanciera de Colombia.

Encontramos quéay m& signos de asimetriastadisticadebido a que el coeficiente de
variacibnes mayor al 25%30,2%%0). Lo descrito anteriormentenuestra una tendencia hacia el
hacinamiento industrial que nos dersiua la necesidad del sector de crear estrategias que los

lleve a la divergencia estratégica.
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3.2.8. Hacinamiento cualitativo

Se realiz6 unantrevistadiez personas del sector estratégitmlagando acercaetl nivel de
imitacion que existe el sector asicomo la relevancia que tiene cada una de las variables:
precio, producto, plaza ypromision Los resultados indican guexiste un nivel impdante de
imitacion sobre todo en producto y precimas del 70%de los encuestada@ncuentra que no
existen recurss necesarios para generar innovacion ni apoyo gerencial o financiero para este
tipo de componente, existen procesos largos, burocracia y concepciones organizacionales

dificiles de traspasar

Especificamente, en el canal de corresponsales bancagoswseatran oportunidades da
flexibilidad del productoy en la publicidad Sin embargotodaviaexiste desconocimiento del
funcionamiento ytemor por parte de las entidades financiesade sus usuarioa tranzar un
portafoliomas amplicenlos correspongas enforma masivaEllo, debido a queor parte déos

usuariosse percibe umayor riesgoyulnerabilidady desconfianza

Después de realizar la sintesis del comportamiento del sgcteniendo en cuenta las
siguientes variablese obtienen los sigantes resultados
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Tabla3
Nivel de imitacion en sector estratégico

Pesa

Variables

COLPATRIA | AV VILLAS

BCSC

CORPBANCA

Precio

Tarifas accables

Relacion tarifa calidad del servic

20%

Tarifasuso de canales

Tasas de interés

Sumatoria

Calificacion

NIEIWWININ
NIERIWIN W W

NIRPWWwWww

NIRPIWWWN

Producto

Confiabilidad

Atencion

Flexibilidad del producto

35%

Tiempos de respuesta ante quej

Vanguardia teanldgica

Percepcion general

Sumatoria

o

Calificacion

BAIRININNEFINW
ARPWEFRLINPFPWW

QR WEFEINNWW

G INININNWW

Plaza

Cobertura

Imagen del sitio

25%

Flexibilidad Horaria

Ambiente

Sumatoria

Calificacion

WIELINWINW
WL IWINININ

WIRIWWN W

WIEINWN W

Promocién

20%

Medios de publicidad

N
=

N

N

Puntos de venta con expertos

N
N

N

N

Fidelizacion (premios
recompensas)

Descuentos 0 promociones

Claridad de Informacion

Sumatoria

Calificacion

W ([PWWwWwWw

W RPWww

W RPWww

TOTAL

11,3 10,9

12,7

12,2

Fuente: elaboracion propia.
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llustracionl13
Nivel de imitacion del sector estratégico

16 - 11,3 109 12,7 12,2

1 T T T )
COLPATRI; AV VILLAS BCSC CORPBANC,

Fuente: elaboracion propia.

En la elaboracién de ldabla 3 se utilizd una escala de 1 a 3, donde 1 significenivel de
imitacion bajo, 2 medio y 3 altde acuerdo a los resultados obtenidos en la entrevesta, s

encuentra que el nivel de imitacion en el sect@ites

Por su partegl Banco AV Villas ha desarrollado algunos productos mas flexibles y con
vanguaréh técnica Adicionalmente usamas medie masivos de publicidad para comunicar sus
campanas, canales y productos con mayor frecueBoiacambio, se puede observar que el
Banco Colpatria no solsale eminguno de losndicadoestenidas en cuenta en esfaueba de

imitacion.

Al mismo tiempo, los colaboradoresdentificaron comoal sector como generadate
movilizacion de influencias, inteligencias y satisfaccion de expectativas y necesidades del
consumidor.Ademas como un sector importante para la ecofomacional y que genera

aprendizaje para sus empleados y su entorno.
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3.2.9. Levantamiento dglanorama competitivo

Con el fin de identificar oportunidades no atendidasl@obanco del sector estudiagn el
mercado decorresponsalidbancariay de definir edrategias que contengan @tto grado de
dificultad de imitacion, se desarrolfeel panorama competitivo teniendo en cudasaempresas

estudiadas en el hacinamiegtantitativoe identificadas como sector estratégico
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llustracionl14
Panorama competitivo
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Fuente: construccién propia con informacion de las entidades y estudio de IPSOS Napoleén Franco (2012)
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El anterior panorama competitivoe sconstrug con informacion obtenida edl
benchmarking realizado por la emmede nteligencia demercados IPSOS Napoledn
(2012, para el Banco Colpatria teniendo en cuenté opinion de 30 usuarios de
corresponsalide las entidades financierdsl sector estratégi@quienes se les realinda

encuestdver anexo 2

A partir de la acuesta mencionada concluy queexistedesnformacionconrespecto
a cual es la definicionlas caracteristicaslas funciones ylas condiciones de un
corresponsal liario en el mercado financierodigionalmentese identificarormanchas
blancas en Rvariedades de desembolsos de créditos y activacion de takgtasmQg se
encontré que el servicio de corresponsatia es promocionado por los bancos
masivamenteni tienesuficientes garantias ante los ojos del consumidor finaneigresar
de quepara ser aprobada la figura debe cumplir con los mismos estandares de conectividad

gue tiene una oficina

De igual forma se concluyéque debido a la cultura y al temor del consumidor
financiero y de los establecimientos bancarios a realizar transacoidsesomplejadas
transacciones migradas a este canal sormi&ssencillas por lo tantoel 56% de las
transacciones realizadas en los corresponsales bancarios son transacciones de recaudo
empresarial, el 12% son pagos, el 12% son retiros y el 11%epaisios. No obstante,
transacciones como trates de créditos o aperturas de cuentas que requieren de un poco
mas de complejidad transaccional cuentan con menos del 1% de participa@btotal de
transacciones realizadas a través de este,@uoahlinuacion se muestra la distribucion de

las transacciones realizadas en septiembre de @0T®rresponsales bancarios
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llustracionl15
Tipo de tansacciones en corresponsalemncarios

1%

m RECAUDO:!
TRANSF

m DEPOSITO

B RETIROS

m APERTURA

C. AHORROS
TRAMITE

CREDITOS

Fuente: Banca de las oportunidad

Como se observa en lmstracionls, la figura de corresponsales bancarios ad esta
lo suficientemente fortalecida ni difundida garios tipos de transaccionesanibién se
observa que existen varios tipos de transacciones autorizadas paopelarnt&adencia
Financiera que auino se realizarasi como muchas personas que no conocen o usan el

servicia

3.2.10Estudio de competidores

Se tomden cuental benchmarkig realizadgpor Investigacion de Mercados del Banco
Colpatria (2012, asi como la consulta expertos del sectpra partir de lo cual se
encontrarorlias siguientes buenas préactieas elsector las cuales sdebenretar parano

dirigirnos alhacinamientg evitar la erosion de la rentabilidad en el sector:

1 Aumento de puntos de contacto y candescceso

9 Banco de la Republica: tiene politicas de control de inflacién
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Politicas de mcaje

Altos estandareseguridad y proteccion de datos de clientes y usuarios
Cumplimiento de arma PCI

Gestionando bancarizacion y formalizacion de las empresdpaise

Fortaleza financiera

=4 =2 A2 4 -4 -2

Estandarizacion de los productos y requisitos para acceder a los mismos
Asi mismo se encuentraelilidadegyeneralizadadel sector:

Poca inversion en investigacion
Fuerte regulacion

Poca flexibilidad de los productos

= =/ =4 =4

Mala pecepcion de la banca

Con el fin de seguir estudiando el sector estratégico y sus agentes, a continuacion se
calcula yanalizael crecimiento potencial sostenibtke las entidades que componen el
sector.

La perdurabilidad de una empresa se encuentraigetata directamente con el
crecimiento sostenible, el cual sefide como tasa de aumento detiac y de las ventas
que la empresa puede soportar financieramédddienave, 1994jRestrepo& Rivera,
2006) Para lograrlo el crecimiento intrinse@p el exrinseco’deben ser positivoEn
seguida,se presenta el célculo para el crecimiento sostenible del Banco Colpafria y
sector ddbancoscomerciales segmento masjyamario intermedio
YO QO R OG@INE 60 Qi Qi Qi, YO Qa N OG®WINE 01 Qi Qi

sogaeona U 0V Bho e D O

i

Ca

&

Donde:

® Crecimiento derivado da operaciérde la empresa
" Crecimiento derivada través de recursos externos: deuda, emisién de nuevas acciones, fusiones,
adquisiciones, etc.
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5o QL QQ QY LARDNIQE |
Y

D: Pasivo total
E: Patrimonio

A continuacion se presentan ficas del sector estudiado su crecimientointrinseco,

extrinseco yotencial sostenible durante el periodo 20@®14:

llustracionl16
Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial del sector 2Q®L.0

80% 100%
—r
60% 5 * b4
50%
40%
20% 0% | =, z,
BANCOSAN B(SC REDMULTIBANCA BANCO AV VILLAS
0% | . . COLPATRIA
BaAflto BESC  REON B VILLAS | -50% "o
20% | SANTANDER COLPATRIA
2009
-100%
e Crecimiento intrinsz co el Crecimignto extrinszco s Crecimiznto intrinse co =il Crecimiento extrinszco
Cracimiento potencial sostenible wte Crecimiento potencial sostenible

Fuente: elaboracién propia con datos de lge#inanciera de Colombia.
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llustracionl7
Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial del sector 20112

0,
100% 100%
0% | : : . ) |l =
BANCO TED M BANCO AV VILLAS BANCO B(SC REDMULTIBANCA BANCO AV VILLAS
SANTANDER COLPATRIA CORPBANCA COLPATRIA
‘50% 2011 -50% 2012
-100% -100%
s Crecimiento intrinse co sl Crecimiento extrinseco wpme Crecimiento intrinseco sl Crecimiento extrinseco
« Crecimiento potencial sostenible == Crecimiento potencial sostenible
Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.
llustracionl18

Crecimiento intrinseco, extrinseco y potencial del sector 2184

100%

,',4\\\‘ 100%
50%

50% *"""\\
0% —

G- BANCD 30- BANCD CAJA 42- RED 49- AVVILLAS 0% - — 3 r » — x
CORPEANCAS. A SOCIALBSC MULTIBEANCA - BANCO 30- BANCO CAJA 42- Banco 45 ren ILLAS
-30% .__*_'__’M”l‘"‘-‘-——. CORPBANCA  SOCALB(SC  Colpatria
2013 -50%
-100%
-100%
= Crecimignto intrinse co =il Cre cimignto extrinseco e (Cpecimiznto intrinse co == Cracimiznto extrinse co
Crecimiento potencial sostenible === Crecimiento potencial sostenible

Fuente: elaboracion propia con datos de la Superfinanciera de Colombia.

Se encuentra que durang periodo estudiady en todo el sector se presenta un
crecimiend potencal sostenible positivo. i embargp con un crecimiento extrinseco
negativo, lo que implicmue en el largo plazo el crecimiento del sederencuentra

amenazado
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3.2.11 Estudio de las fuerzas dekmcado

Con el fin deprofundizar en la perspectivaldsectorestudiado, se utilizé el softwére

disefiadgor la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario, y se evaluaron

las diferentes fuerzas partir de seis entrevistas a expertos del sistema financiero y de

corresponsales bancarios. Logrando abtener las siguientes tablas con su respectiva

calificacion:

Barreras a la entrada

llustracionl19
Grado de atractividad barreras de entrada

Fuente: elaboracion propia con uso del software disefiado por la facultachdesfrdcion

= - R N

-
-

12
13
14
15
16
17

GRADO DE ATRACTIVIDAD

CALCULO DE BARRERAS DE ENTRADA

Barreras de Entrada

Alto

Medio Alto| Equilibrio |Medio Bajo

Bajo

Inexistente

Niveles de economias de escala

Operaciones Compartidas

Acceso privilegiado materias primas

Procesos productivos especiales

Curva de aprendizaje

Curva de experiencia

Costos Compartidos

Tecnologia

Costos de Cambio

Tiempos de Respuesta

X X (X |X | % X

Posicion de Marca

Posicion de Diseflo

Posicién de Servicio

Posicién de Precio

Patentes

Niveles de Inversion

Acceso a Canales

Tamaiio Barreras de Entrada

de la Universidad del Rosario

8 Producto académio

B=Baj o;
p.117).

Mb=Medi o

registrado

baj o;

por | a
evaluar cada una de las fuerzas del mercado a través del siguiente cédigo de calificacién: I=Inexistente;

dRestrapo & Rivera, 2006= Me d i o
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Segun lo arrojado por la entrevista barrera méas fuerte que se presenta en el mercado
de corresponsaliaahcaria es la culturaransaccionaldel pais. Barreras que estan
superandolos canales electronicos.| EEolombiano promedio spera soporte de la
transaccioncon sello, prefiere que lotianda un funcionario del banco en lugar de un
operador de un corresponsgaiin tenderpprefiere ingresar a una oficina con la marca y el
nombrede la entidad financiera, covigilante y concdmara, sin importar el incremerde

tiempo en desplazamiento y en filas.

A suvez, se encuentra que es un sector donde exdst@romiagle escala, teniendo en
cuenta que un modelo de negociacién comercialéete es escalonado, a mayplimero
de transaccioness menor el costo incurrido pdransaccionpor concepto degago de
comisional proveedoro al corresponsalAdicionalmente existen costos fijos tales como

personal y desarrollo técnico.

La entidad financiera debe incurrir en émsiontecnoldgicay de capital humano para
llevar a cabo el desarrollo de Ipsoyectos Aparte existercontroles de seguridad, lavado
de activos ycontrol demercadono objetivo, con el fin de evitar problemae mitigar el
riesgo reputacionalpor estogeneralmentese escogen comercios con trayectorige

realizaconsultaen centrales de informacidgrlistas de vigilancia.

Tal como semencionden el analisis del sector estratégico y de acuerdo a lo arrojado por

las encuestas realizagdas Colombia extenaltasbarreraggeograficas parpoderacceder
a poblaciones rurales alejad®er lo anterior ya pesar de que las entidadescarias
esténinteresadas en brind& acceso a servicios financierastravés de corresponsales
bancarios,en ocasiones|as poblacionesno cumpl@ con los requerimientos basicos

minimos, que en la mayoria de los casos son:

fTener infraestructura técnica y fisica para llevar a cabo las operaciones

financieras

TQue el establecimiento tenga tiempo minimo de constitucion forad (de uno a
tresafios)

fQue el establecimiento tengaon historial crediticio y de negocios

satisfactorios
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Que ni el establecimiento ni sus propietarios teragaacedentes judiciales
Riesgo de ingreso

llustracion20
Riesgo de ingreso

RIESGO DE INGRESO |

[ Amroe [edio anE iofedio Bai| Bajo  pesi

Barreras de Entrada Ocultar datalle
1 Niveles de economias de escala
2 Operaciones Compartidas Mostrar *
3 Acceso privilegiado materias primas =
4 Procesos productivos especiales x
s Curva de aprendizaje
6 Curva de experiencia
7 Costos Compartidos
8 Tecnologia
9 Costos de Cambio
10 Tiempos de Respuesta
11 Posicién de Marca x
12 Posicion de Diserio x
13 Posicion de Servicio x
14 Posicién de Precio x
15 Patentes x
16 Niveles de Inversion bl
17 Acceso a Canales *
Politicas Gubernamentales
18 Niveles de Aranceles ®
19 Niveles de Subsidio *
20 Regulaciones ¥ marco legal =
21 Grados de Impuestos x
Respuesta de Rivales
22 Nivel de liquidez [ [ [ [ = ] [
23 Capacidad de endeudamiento | | = | | | |

X (X |[X|X|[X([X

EVALUACION FINAL Alto  Aedio A ilibri: io Baj| Bajo
RIESGO DE INGRESO [ 0 4 8 8 2
EMPRESA XYZ LIMITADA =% 0,0% | 17.4% | 43% [ 34.8% | 348% | 8,7% |

Fuente: elaboracion propia con uso del software disefiado por la facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario

Se encuentra que existenonomias de escala medio altas gensrada los insumos
técnicos, los recursos humanos gamidos y las negociaciones por volumenes. Cuando la
entidad financiera es robusta en operaciones, es mas sencillo abrir canales y disefiar
productos diferenciadores a través de la infraestructura tecnolégica existente, a travées de la

inclusion de algunogrocesos operativos y de nuevas estrategias.

De acuerdo a las encuestas realizadas, es muy importante para el consumidor financiero
percibir que su dinero va a estar seguro por lo cual la trayectoria, la experiencia de la
entidad y su reputaciéon son muglorados a la hora de determimaidl entidad financiera

escoger.
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La regulacion y supervision del sector es alta, las entidades estdn en constante vigilancia
tanto por parte del ente regulador como del poder ejecutivo y legislativo del pais, asi como
por los medios de comunicacion y la sociedad. Asimismo dentro de cada entidad debe
existir un defensor del consumidor financiero que se debe comportar como ente imparcial
en la defensa y atencidén a quejas y reclamos del consumidor. La alta regulaciones uno d
los factores por el cual la curva de aprendizaje que deben enfrentar los nuevos
competidores es alta debido a que deben cumplir con regulacion, con tiempos de respuesta,
con niveles de servicio para la solucidon de conflictos en cada una de las opsrga®ne

manejan y estar sometidos a la vigilancia y control de los entes.

Los requisitos de calidad y seguridad de la informacion de los tarjetahabientes y de
todos los consumidores financieros son altos; por lo tanto, las areas de proteccion de datos,
seguidad de la informacion y riesgo operativo, requieren de personal capacitado y alta

inversion técnica.

Por otra parte, existe un desincentivo importante para los consumidores que estan
planeando ingresar al sistema financiero: el gravamen al margen érareticual en 1998
fue impuesto transitoriamente a través de la declaracion del gobierno de estado de
emergencia econdmica. El objetivo de este impuesto era actuar como via para detener el
deterioro del sector financiero y proveer recursos al fondo @detigs de las instituciones
financieras (FOGAFIN) para el apoyo de la capitalizacion de los bancos con problemas de
cartera debido a la crisis. Inicialmente por cada mil pesos retirados del sistema financiero
era necesario pagar dos pesos de impuestdsO®¥. A través de la ley 863 de 2003, se
establecié que con el fin de generar liquidez en los ingresos publicos se incrementé al
4x1000.

Este impuestaenera una externalidad negativa asociada a la perdida de eficiencia,

ademas de generar que prestarnistgprestatarios eviten pasar por el sistema financiero,

° El decreto 2555 de 2010, expedido por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
recoge y reexpide las normas concernientes al sector financiero, asegurador y del mercado

de valores
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propiciando que se generen cambios en las decisiones de consumo, ahorro e inversion de
los hogares y de las empresas nacionales y extranjeras, los cuales influyen negativamente

en el comportamientoed los agregados macroecondémicos.

Con respecto a la variable patentes, esta no existe en el sector, lo cual facilita la
imitacion. El acceso a canales constituye una barrera de entrada importante para los nuevos
competidores, debido a que los bancos ntesina red amplia para poder cubrir la
necesidad de capilaridad geografica que exige el mercado. Esta red no es facil construirla
por lo cual, actualmente, los nuevos competidores fuertes ingresan al sistema financiero
colombiano a través de la adquisitide una marca ya establecida en el sector que cuenta

con una red de oficinas y canales creados. (Ej. Itaht, Corpbanca, Scotiabank, etc.)
Fuerza proveedores

De acuerdo a lo informado por el gerente de canales alternos del Banco Colpatria, en la
entrevistarealizada, en la operacion de productos financieros los proveedores con mayor
participacion en el presupuesto son los de tecnologia. Teniendo en cuenta la fuerte
regulacion y control que tienen las entidades financieras, no es facil encontrar proveedores
gue cumplan con los requerimientos minimos de solidez, seguridad y tecnologia.
Adicionalmente, el proceso de vinculacibn como proveedor tiene un protocolo de seguridad
y riesgo que no siempre es superado por sustitutos o nuevos participantes. Por lo tanto,
varios proveedores como las redes bancarias (ej. Redeban, Credibanco, Servibanca), los de
cajeros automaticos (NCR, Diebold, etc.), las transportadoras de valores (BRINKS, G4S,

Atlas, etc.), tienen pocos sustitutos y los costos de cambio son altos.
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llustrecion 21
Poder de negociacion de proveedores

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

1 Grado de concentracion

2 Presion de sustitutos

3 Nivel de ventaja

4 Nivel de importancia del insumo en procesos

5 Costos de cambio

6 Amenaza de integracion hacia delante

7 Informacion del proveedor sobre el comprador

8 Grado de hacinamiento

9

EVALUACION FINAL Alto _ Medio Altq EquilibrioMedio Baiq _ Baijo i
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES |_\' 0 4 1 3 1 0
EMPRESA XYZ LIMITADA |% 0.0% | 44.4% | 11.1% | 33.3% | 11.1% | 0.0%

Fuente: elaboracion propia con uso del software disefiado por la facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario

Rivalidad entre competidores

El sector esta creciendo rdamente en el pais y en la region, del afio 2011 al 2012 las
entidades financieras pasaron de tener doscientos un mil puntos de contacto a doscientos
sesenta y siete mil puntos de contacto. Asimismo, la presencia extranjera en el pais también
continua creendo, como lo indica la Superintendencia Financiera de Colombia (2013) en
su informe general de resultados. Alli destaca algunos casos como: la constitucion de
Replay como compafia de financiamiento, la compra del Helm Bank por parte de
Corpbanca y la darizacion de la constitucion del Banco Santander de Negocios Colombia

como establecimiento bancario.

En cuanto a los costos de cambio para la industria son medio altos debido a que no
cuenta con las herramientas para pasar a ser una empresa produclbenedey,
adicionalmente, tienen una importante carga reputacional, la cual le dificulta cambiar el
tipo de servicios ofrecido y desligarse del sistema financiero. Ademas, el nivel de costos

fijos es alto debido a que es un sector de servicios que @oentaa planta importante de
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personal, asi como de activos fijos y costos en los que incurre en el mantenimiento de los

mismos.

llustracion22
Nivel de rivalidad entre competidores existentes

Fuente: elaboracion propia caso del software disefiado por la facultad de Administraciéon
de la Universidad del Rosario

En cuanto al grado de hacinamiento que existe en el sector, se considera que esta en
equilibro debido a que aunque las empresas tienden a la imitacién, se estétatesar
estrategias diferenciadoras y aun existe mucho mercado por penetrar. A cierre de 2012 el
67% de la poblacion adulta colombiana se denominan bancarizada, pero de este porcentaje
alrededor del 65% tan solo tienen un producto financiero, generalmeatéarjeta de

crédita
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