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1. Introduccion

En los tltimos afios, el sector financiero en el mundo se ha visto abocado a
una serie de traumatismos que han puesto a prueba la capacidad de supervi-
vencia de algunas instituciones. Algunas entidades han desaparecido como
consecuencia de la crisis mundial, como consecuencia de la no capacidad de
ajuste a las situaciones presentadas. En Colombia el sector financiero, a di-
ferencia de la tendencia 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. El presente documento tiene como finalidad contribuir en el pro-
ceso de analisis sectorial realizado por la Facultad de Administracion de Em-
presas de la Universidad del Rosario, a través de su Grupo de Investigacion
en Perdurabilidad. Se ha desarrollado de manera conjunta con estudiantes
de la Especializacion de Mejoramiento y Productividad de la Facultad de
Administracion, como resultado del modulo Estrategia de Empresa. El tra-
bajo contribuye a las empresas para identificar aspectos de mejora que una
vez atendidos generen aumento de la productividad. Con este estudio se va
consolidando la investigacion sobre turbulencia empresarial en la Facultad

1 Economista de la Universidad Santo Tomas, Estudiante de la Especializacion en Gestién de Mejoramiento y
Productividad de la Universidad del Rosario. Correo: vanegas.andrea@ur.edu.co

2 Ingeniero Industrial de la Universidad Antonio Narifio, Estudiante de la Especializacién en Gestion de Mejo-
ramiento y Productividad de la Universidad del Rosario. Correo: diaz.robinson@ur.edu.co

3 Ingeniera Industrial de la Universidad Distrital Francisco José de Caldas, Estudiante de la Especializacién en
Gestion de Mejoramiento y Productividad de la Universidad del Rosario. Correo: parrap.andrea@ur.edu.co

4 Magister en Administracion de la Universidad Externado de Colombia. Profesor principal de la Facultad de
Administracién de la Universidad del Rosario e investigador del Grupo de Investigacién en Perdurabilidad
Empresarial. Correo: hugo.rivera@urosario.edu.co.
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de Administracion y se involucra los esfuerzos realizados por los estudiantes
de posgrados. La estructura del documento es la siguiente, inicialmente se
realiza una descripcion del sector, presentando algunas generalidades de la
actividades realizadas, luego se hace una valoracion del nivel de turbulencia,
para dar paso al analisis estratégico llevado a cabo mediante la metodologia
de analisis estructural de sectores estratégicos (Restrepo y Rivera, 2008). No
se hace una explicacion de cada una de las fases de la metodologia porque
ya ha sido presentada en documentos anteriores que pueden ser consultados
por el lector, o remitirse al texto referenciado. Finalmente se encuentran las
conclusiones.



2. Caracterizacion del sector

El sector financiero es considerado un pilar fundamental de la actividad eco-
ndmica, analiza importantes recursos hacia los diferentes sectores que la com-
ponen. Colombia ha adoptado un sistema regulado basado en un modelo de
banca especializada en el cual existen diferentes tipos de entidades financieras
que cubren una serie de necesidades diversas en sectores especificos.

Composicién del sistema financiero colombiano

El sector financiero se halla integrado principalmente por los siguientes es-
tamentos:

Banco de la Republica

Es la institucion encargada de realizar las actividades normales de banca
central como son la emision de la moneda legal, el control de la circulacion
monetaria, la administracion de las reservas legales y puede actuar como
prestamista de Ultimo recurso. Su Junta es la autoridad regulatoria para
asuntos monetarios, cambiarios y crediticios. A diferencia de otros paises, el
Banco de la Republica no se encarga de la regulacion del sistema financiero,
labor asumida directamente por el Gobierno Nacional y la Superintendencia
Financiera.

Superintendencia Financiera

Es la encargada de supervisar el sistema financiero, efectia la supervision
rigurosa de las entidades financieras y sanciona cualquier violacion a las nor-
mas que rigen sus actividades, esto incluye sanciones derivadas de las quejas
de los clientes contra las entidades financieras.
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Bancos comerciales

Otorgan, fundamentalmente préstamos de corto y mediano plazo en moneda
nacional y extranjera, esta tlltima con el fin de facilitar las transacciones de los
nacionales en el exterior. Los fondos necesarios para el desarrollo de esa acti-
vidad provienen, basicamente, de los bancos corresponsales del exterior.

Ademds, debido a la reestructuracion del sistema bancario, a los bancos
se les ha permitido realizar operaciones en moneda extranjera, lo que antes
se consideraba de competencia estricta del Banco de la Republica, como las
operaciones de negociacion de divisas y otras operaciones de cambios, tran-
sacciones que han desarrollado con gran dinamismo y eficiencia logrando a
través de ello un significativo margen de ganancia.

Corporaciones financieras

Efectian actividades de crédito corporativo y empresarial, y llevan a cabo
algunas actividades de banca de inversion.

Companiias de financiamiento comercial

Su objeto es intermediar en el corto plazo, financiando principalmente compra
de bienes de consumo durables. Las operaciones actualmente autorizadas para
las compaifiias de financiamiento comercial son captacion de ahorro a través
de certificados de depdsito significativo margen de ganancia. A continuacion
se sefialan los bancos comerciales del pais:

Bancos comerciales en Colombia

Banco de Bogota

Banco Popular

Banco Santander Colombia S.A

Bancolombia

Scotiabank Colombia S.A.

Citibank-Colombia

HSBC Colombia S.A.

BANCO GNB SUDAMERIS S.A.

BBVA Colombia 9

Contintia
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Helm Bank S.A.

Banco de Occidente

BCSC S.A.

Banco Davivienda S.A.

Banco Colpatria Multibanca Colpatria S.A.

Banco Agrario de Colombia S.A

Banco Comercial AV Villas S.A

Banco ProCredit Colombia S.A.

Banco de las Microfinanzas -Bancamia S.A.

Comportamiento del sector financiero

Luego de la crisis ocurrida en la década de 1990 el sistema financiero co-
lombiano ha tenido una recuperacion importante a través de un crecimiento
proporcional de los activos, pasivos y patrimonio frente al incremento del PIB.
Se ha generado un mayor acceso de la poblacion a los servicios financieros,
debido a la existencia de unos mejores indices de rentabilidad patrimonial y
sobre activos, mayor intermediacion de recursos y una mejor profundizacion
financiera.

Evolucion de los activos

Entre el 31 de diciembre de 2002 y el 31 de diciembre de 2008 los activos del
sistema financiero tuvieron un incremento en promedio del 19,4% superior
al crecimiento promedio nominal anual del PIB durante ese mismo periodo.
Este incremento se vio reflejado principalmente en las inversiones y la cartera
de créditos que tuvieron un incremento anual del 20,5%.

Evolucion de los pasivos

En los ultimos afios los pasivos del sector financiero han tenido un comporta-
miento de un incremento significativo que se ha ubicado en un promedio anual
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del 19,2%. Los principales componentes del pasivo (depdsitos a la vistay a
plazo) crecieron en un promedio anual del 20,1 y 21,8% respectivamente.
El comportamiento de los pasivos del sector financiero en los tltimos meses
de este afio ha presentado una contraccion de los depdsitos que responde fun-
damentalmente a la crisis financiera internacional caracterizada por la quiebra
de importantes empresas transnacionales, la caida del precio del petrdleo, la
contraccion de la demanda mundial, la reduccion de fuentes de empleo y la
disminucion de las remesas entre otros.

Evolucién del patrimonio

En estos ltimos afios el patrimonio del sistema financiero nacional tuvo un

incremento originado por el aumento de las utilidades en un promedio anual
del 20,5%, lo que indica que se triplico a lo largo del periodo.

Productos ofrecidos por el sector financiero

El sector financiero ofrece diversas alternativas a sus clientes, que van desde la

apertura de cuentas de ahorro hasta la financiacion de vivienda o el suministro

de productos de crédito de libre consumo. En este apartado se hara referencia

a los principales productos ofrecidos por el sector bancario
Productos de captacién

Cuentas de ahorros

Deposito en pesos con disponibilidad inmediata, que genera intereses liqui-
dados sobre saldos diarios

Cuentas corrientes

Es un deposito en pesos con liquidez inmediata. En esta modalidad se pue-
de realizar depositos de dinero en efectivo o en cheque, disponer parcial o 11
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totalmente del saldo y de cupos de sobregiro para respaldar necesidades de
liquidez.

CDT

Es una opcién de inversion ofrecida por los bancos, para la cual se puede
elegir el plazo, la periodicidad de pago de intereses y la forma de pago de
los mismos. Los CDT, por tratarse de un titulo valor, son negociables en el
mercado de valores.

Carteras colectivas

Modalidad de ahorro que permite fortalecer el capital en diferentes alterna-
tivas de titulos rentables.

Productos de colocacion
Créditos

Préstamo de dinero que el banco otorga a un cliente con el compromiso de que,
en el futuro, el cliente devolvera dicho préstamo en forma gradual (mediante
el pago de cuotas) o en solo pago y con un interés adicional que compensa al
banco por todo el tiempo que no tuvo ese dinero.

Libranzas

Crédito de libre destinacion otorgado a los empleados de las empresas, con las
cuales previamente se ha suscrito un convenio para la prestacion del servicio,
ya que la ésta descuenta el dinero correspondiente a cada una de las cuotas del
préstamo de la némina del empleado y a su vez autoriza al banco a descontar
de su cuenta de ahorros o corriente la suma del valor de las cuotas a cobrar
en la fecha previamente establecida entre el banco y la empresa.
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Tarjeta de crédito
Es una tarjeta pldstica emitida por el banco u entidad financiera que autori-

za al cliente a utilizarla como medio de pago en los negocios adheridos al
sistema.

13
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3. Analisis de turbulencia

En esta seccion se hace inicialmente una pequena descripcion del concepto
de turbulencia, que concluye con las caracteristicas que permitan valorar si
existe o no dicho fenomeno.

Para la Real Academia Espafiola el término turbulencia significa cuali-
dad de turbio, confuso, desordenado, alborotado o perturbado. Los primeros
autores que utilizaron el concepto de turbulencia de una manera precisa en
el management fueron Emery y Trist (1965), quienes al estudiar el entorno
propusieron cuatro tipos diferentes, donde el punto culminante serfa un en-
torno caracterizado por el dinamismo y la incertidumbre al cual llamaron
turbulento. Para ellos turbulencia es la inestabilidad o tasa de cambio sub-
yacente en el ambiente de las organizaciones; es una situacion donde los
recursos y restricciones cambian constantemente, obligando a las empresas
a reaccionar. Afios después, Terreberry (1968) indicé que la turbulencia del
entorno se caracteriza por una tasa acelerada y compleja de las interacciones
que presenta la empresa, excediendo la capacidad para predecir y controlar
las consecuencias de sus acciones.

Con posterioridad a los trabajos anteriores, las definiciones incorporan las
causas del fendmeno. Para Galbraith (1973) la turbulencia se origina por el
crecimiento econémico, por avances cientificos y por sistemas de comunica-
ciones modernos. Para Khandwalla (1976/1977) la turbulencia se caracteriza
por los cambios rdpidos e imprevisibles en muchos aspectos del entorno. Pero
fue Ansoff (1979)° quien popularizé la nocién de turbulencia al manifestar
que es la razén de ser del management, y que estaba en el lider gestionar las
sorpresas y las discontinuidades propias de esta condicion. Aunque esta re-
flexion tedrica sirvid de plataforma para popularizar el concepto, estaba mds
enfocada en el andlisis de las responsabilidades del lider que en el estudio
del fendmeno como tal.

En el mismo afio, Aldrich (1979) propuso a la turbulencia como una
dimension del entorno, definiéndola como el grado de interconexion entre
los elementos que lo conforman. Ya en los afios ochenta surgen nuevas defi-

5 Ansoff (1990 y 1992) propuso diferentes niveles de turbulencia, indicé que estos niveles se encuentran
caracterizados en funcién de la complejidad de los eventos del entorno, el conocimiento de la sucesién de
acontecimientos, la rdpida evolucién de dichos eventos y la visibilidad de estos futuros eventos.  Contintia
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niciones, la mayoria de ellas se basan en las ideas ya expresadas en los afios
sesenta y setenta del siglo pasado. Para Trist (1980) las organizaciones que
se encuentran en un entorno turbulento actian de manera independiente en
diversas direcciones generando consecuencias negativas en el entorno que
comparten. Por su parte (Dess y Beard, 1984; Bourgeois y Eisenhardt, 1988)
manifestaron que un entorno turbulento presenta un alto grado de cambios
espordadicos generadores de incertidumbre y dificultad en la prediccion. Ca-
meron, Kim y Whetten (1987) establecieron que un entorno turbulento es
aquel donde los cambios son significativos, rdpidos y discontinuos.

Posteriormente a estos autores han aparecido nuevas aproximaciones al
concepto, llegando a la conclusidn de que la turbulencia es un fendmeno que se
genera por varios eventos que confluyen de manera simultdnea e impredecible
afectando el desarrollo normal de las actividades del sector, este fendmeno
tiene tres elementos que son el dinamismo, la incertidumbre y la compleji-
dad. Latabla siguiente incluye algunas caracteristicas de cada dimension que
permiten hacer una comparacion del estado del sector estudiado en términos
de turbulencia. Esta tabla ha sido elaborada por Rivera (2010).

Tabla 1. Caracteristicas de las dimensiones de turbulencia

Dimension Caracteristicas de la dimensién

e Existe un gran nimero de actores y componentes en el entorno.

e |os factores existentes (tecnolégicos, econémicos, politicos, sociales, culturales)
son heterogéneos.

e Elentorno externo de las empresas es dificil de comprender.

e |asempresas se encuentran asociadas con muchas otras para la produccion y
distribucién de sus productos.
Es dificil identificar el origen de los cambio en el entorno.

Complejidad

Grado en que los
factores del entorno

(en nimeroy . o )
heterogeneidad) e |os conocimientos técnicos de las empresas no puede ser formalizados.
) . Las firmas requieren materias primas de diferentes proveedores para desarrollar
afectan a la industria. o
su actividad.
e Nuevos productos han sido desarrollados como consecuencia de los avances
tecnoldgicos.

e  Los resultados financieros estan concentrados en pocas empresas.

Incertidumbre e No se cuenta siempre con la informacién completa para tomar una decision.
e  Esdificil de predecir el comportamiento de entorno.

Falta de informacién | e  Es dificil predecir el resultado de las acciones de los actores del entorno.
sobre los factores del | ®  Las empresas trabajan para encontrar la mejor respuesta a los cambios en el

entorno, lo que hace entorno.

imposible predecir e Lasempresas se confunden a menudo en las expectativas sobre los jugadores del
el impacto de las entorno.

decisiones en la e Esdificil pronosticar los cambios tecnolégicos del sector en los proximos 2 0 3
industria. afos.

Contintia

15
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Dimension Caracteristicas de la dimension

e Surgen a menudo nuevos competidores en el sector.

e  Elciclode vida de los productos o servicios de las empresas es corto.

e Los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa cambian a
menudo.

e Lademanda presenta fluctuaciones permanentes.

e Lasempresas cambian con frecuencia sus préacticas de marketing.

e Lasacciones de los competidores son impredecibles.

e lademanday los gustos son impredecibles.

e |Los modos de produccién y de servicio cambian frecuentemente.

e |nestabilidad en los ingresos.

e [nestabilidad en la mano de obra.

e |nestabilidad en el valor agregado.

e |nestabilidad en el margen precio-costo.

e Los cambios en el entorno ocurren en intervalos cortos.

e |latecnologia en el sector cambia rapidamente.

e Los cambios tecnoldgicos generan grandes oportunidades en el sector.

e Lacompetencia con precios y promociones constituyen un sello del sector.

e Cualquier accion de los competidores es igualada rapidamente.

Dinamismo

Grado de cambio
o de variacion de los
factores del entorno.

En el dmbito del sector financiero se ha encontrado que, si bien el sector
mantenia una estabilidad a lo largo de los afios, con las ultimas crisis que se
han presentado y que han contagiado a varios de los estamentos del sector a
nivel mundial, se han prendido las alarmas para que los entidades bancarias
recurran a una serie de estrategias con las que se logre estabilidad y solidez
y a la vez se genere confianza a los clientes para mantener sus recursos en
dichas entidades.

Con base en los elementos que determinan un escenario de turbulencia
se presenta a continuacion como cada uno de estos elementos impactan al
sector financiero.
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Dimension Caracteristicas

Existe un gran nimero de actores que conforman el sector bancario, haciendo de éste un
sector con unas barreras de entrada muy fuertes.

Los factores tecnolégicos son homogéneos para el sector, presentandose diferencias poco
significativas entre las entidades que lo componen. Adicionalmente, a nivel de factores
gubernamentales y econémicos, también se encuentra un nivel alto de homogeneidad

que hace que las entidades que conforman el sector tengan que implementar estrategias
altamente competitivas para mantenerse.

Los cambios en el entorno se pueden predecir debido a que en el sector se han presentado
crisis similares en distintas épocas de la historia. Asi mismo, a nivel nacional, se presta un alto
grado de atencion a las situaciones cambiantes en los mercados emergentes internacionales,
lo que ha permitido una implantacién de estrategias oportunas que han favorecido al sector
manteniendo sus niveles de solidez.

Las nuevas alternativas que se generan en las entidades que componen el sector se
desarrollan con base en dos factores: en primer lugar, a través de los analisis de la situacion
cambiante de los mercados emergentes internacionales, y, en segundo lugar, a nivel interno
de cada una de las entidades, estos productos se desarrollan con base en la aparicion de
nuevas tecnologias que proporcionen mayor agilidad y seguridad en la prestacion de los
servicios

Complejidad

En cuanto a la incertidumbre se ha determinado que todas las entidades pertenecientes al
sector cuentan con la informacién completa de las fluctuaciones que surgen en el mismo, lo
que se puede traducir en que, al tener toda la informacion de forma oportuna sobre cémo se
esta moviendo el sector a nivel mundial, se puede predecir con un nivel mayor de facilidad
el comportamiento del entorno a nivel nacional y efectuar una toma de decisiones rapida y
Incertidumbre | efectiva para enfrentar los cambios que se puedan presentar en el sector tanto en el campo
nacional como mundial.

En cuanto a los aspectos tecnolégicos se tiene que dado que es un sector en el cual se debe
tener un acceso importante a nuevas tecnologias que garanticen agilidad y seguridad en

los servicios ofrecidos a los clientes, los niveles de dificultad para pronosticar los cambios
tecnolégicos a largo plazo, son muy bajos.

Dadas las barreras de entrada al mercado se observa que el surgimiento de nuevos
competidores en el sector no es muy frecuente, teniendo en cuenta adicionalmente que
maés que nuevos competidores lo que se presenta en el sector es la creacion de alianzas
entre entidades, lo cual hace que los niveles de competencia en el sector se incrementen en
relacion con los servicios ofrecidos, las tecnologias aplicadas y la cobertura brindada entre
otros.

Por tratarse de un sector en el cual la demanda no presenta fluctuaciones permanentes y
los gustos de los clientes van encaminados principalmente a la facilidad de acceso y a las
tecnologias encaminadas a la seguridad de los procesos, no existe una dificultad para las
entidades pertenecientes al sector para adaptarse a las necesidades y a la vez a pesar de
desarrollar nuevos productos, para la promocién de los mismos la mayoria de las entidades
que componen el sector logran mantener su imagen corporativa, lo que se ha convertido
en un elemento importante de generacion de identidad y recordacion en la mente de los
clientes.

Dinamismo

Teniendo en cuenta las caracteristicas que determinan la turbulencia de
un sector, se puede indicar que el sector financiero padece de un grado bajo
de turbulencia, que se desata en épocas especificas, pero que en estos dltimos
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afios no logré salpicar al sector financiero colombiano. Lo anterior se puede
demostrar con las estrategias implantadas para sobrellevar la crisis presen-
tada entre 2007 y 2009, cuando gran cantidad de las economias emergentes
del mundo se vieron altamente afectadas, sin descartar el gran impacto que
sobrevino en gran cantidad de los paises de Europa y en estados Unidos.

En medio de la turbulencia que se presento a nivel internacional, el sec-
tor financiero colombiano pudo mantener sus niveles de solidez patrimonial
y bajos niveles de cartera vencida. En efecto, a mediados de 2009 la cartera
crecia a ritmos del 6% real anual, en momentos en que la economia se con-
trafa a ritmos del -1%° anual. Adicionalmente la rentabilidad sobre al activo
ROA (Rentabilidad sobre los Activos) del sector bancario ha ido creciendo
desde un 1,5% histérico hasta un 2,2% en 2008. El retorno sobre el capital
ROE también se ha incrementado en unos niveles significativos al cerrar en
un 20% en 2008 frente a un histérico 10%. Estas cifras demuestran la solidez
del sector financiero para enfrentar las condiciones econdmicas de estos dos
ultimos afos.

Como principales estrategias para solventar la crisis financiera, a nivel
nacional se centrd en el repunte de la cartera, con la creacidén de microcrédi-
tos, creacion del programa de “Banca de Oportunidades”, que ha generado
incentivos a las entidades financieras para mejorar el acceso a créditos para la
poblacion de bajos ingresos, un ejemplo de ello fue la creacién en numerosos
municipios de una gran cantidad de corresponsales no bancarios , a través
de los cuales las entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera ca-
talogan como microcréditos al conjunto de operaciones activas de crédito
otorgadas a personas naturales o empresas de mdximo 10 empleados. Este
monto de deuda no deberd superar los 25 salarios minimos. Actualmente el
Banco Caja Social es el pionero en la utilizacidn de tecnologias aplicadas al
microcrédito. La experiencia en la aplicacion de la estrategia del microcré-
dito en Colombia se ha dado en cuatro intermediarios financieros formales
y por medio de un sector semifinanciero que no estd sujeto a la vigilancia
especializada del Estado y tampoco opera en el marco legal definido para el
sistema financiero. Las entidades formales son Banco Caja Social, Megaban-
co, Finamérica y Compartir.

6 Dato obtenido de ANIF.
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El sector semifinanciero o no tradicional estd integrado por cooperativas
de ahorro y crédito y organizaciones no gubernamentales (ONG). En el pafs,
hay cinco ONG financieras, todas pertenecientes a la red Women’s World
Banking y localizadas en Bogotd, Cali, Popaydn Medellin y Bucaramanga.
Hay nueve ONG mds que prestan otros servicios, aparte del de microcrédito,
como la Fundacion Santo Domingo y la Fundacién Carvajal.

Adicional a las estrategias mencionadas, se establecieron herramientas
de administracién de riesgos en las cuales la Superintendencia Financiera
desempeiia un rol determinante de verificacién del buen funcionamiento de
la estructura gubernamental para la administracion de los riesgos financieros
a través de la aplicacion de herramientas de medicion y andlisis. As{ mismo
una reestructuracién al interior de la Superintendencia que permitiese una
actuacion coordinada entre las autoridades responsables de la estabilidad
del sistema.
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4. Analisis estratégico

En esta sesion se realiza el analisis del sector, utilizando la metodologia del
analisis estructural de sectores estratégicos (AESE). Se desarrollaran las
cuatro pruebas que conforman la metodologia: hacinamiento (cuantitativo y
cualitativo), levantamiento del panorama competitivo, analisis de las fuerzas
de mercado y estudio de competidores (supuestos del sector, crecimiento
potencial sostenible e indices de erosion). Lo primero es seleccionar las em-
presas que hacen parte de la investigacion, para este trabajo se hara el estudio
de las entidades Banco de Colombia, Davivienda; Banco de Bogota, BBVA
y Banco de Occidente.

4.1 Hacinamiento

La prueba de hacinamiento nos permite identificar el grado de confluencia
estratégica existente en el sector seleccionado. Para efectuar este analisis se
deben realizar cinco pasos: El primero consiste en realizar un analisis cuan-
titativo para validar el grado de asimetria del sector, el segundo es realizar el
analisis cualitativo de las variables que permitan establecer por qué razon se
dala convergencia estratégica, en el tercer paso se valida el grado de imitacién
del sector, el cuarto paso permite identificar el grado de confluencia estratégica
y por ultimo se define el grado de hacinamiento. La prueba de hacinamiento
se divide en dos: hacinamiento cuantitativo y hacinamiento cualitativo.

4.1.1 Hacinamiento cuantitativo

Para el analisis cuantitativo se debe seleccionar un indicador que permita
comparar a las empresas seleccionadas, se utilizara el indicador ROA. La si-
guiente tabla muestra una comparacion del indicador economico ROA de las
principales empresas del sector desde el afio 2005 hasta el 2009 de acuerdo
al ranking por nivel de activos.
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Tabla 2. Comparacion de ROA de 2005 a 2009

2005 2006 2007 2008 2009

Bancos (ClU 6512) ROA ROA ROA ROA ROA
Bancolombia 3,10% 2,20% 2,40% 2,60% 2,40%
Davivienda 3,60% 1,69% 1,70% 1,88% 1,84%
Banco de Bogota 3,50% 2,40% 2,50% 2,70% 2,70%
BBVA 1,14% 1,75% 1,83% 1,77% 1,93%
Banco de Occidente 2,38% 2,06% 2,21% 2,63% 2,55%

Fuente: Tabla construida con los Informes de Gestion Bancolombia, Davivienda, Banco de Bogota, BBVA y Banco de
Occidente.

Una vez se tienen los datos del indicador ROA se calculan los indicadores
estadisticos Media, Mediana y Tercer Cuartil que se observan en la Tabla 3:

Tabla 3. Indicadores estadisticos aplicados al ROA sector financiero, periodo 2005-2009

Media 2,74% 2,02% 2,13% 2,32% 2,28%
Mediana 3,10% 2,06% 2,21% 2,60% 2,40%
Tercer cuartil 3,50% 2,20% 2,40% 2,63% 2,55%

Fuente: Célculos con base en la informacién obtenida de los informes de gestién de los bancos analizados.
Una vez se calculan los estadisticos podemos observar el comportamiento

de los bancos en cada uno de los afios de estudio a través de diagramas radiales
que se muestran a continuacion.
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Grafico 1. ROA para cada una de las empresas del sector 2005 y 2006
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Grafico 2. ROA para cada una de las empresas del sector 2007 y 2008
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Grafico 3. ROA para cada una de las empresas del sector 2009
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Grafico 4. ROA para cada una de las empresas del sector 2005-2009
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De esta manera podemos observar la evolucion de la media , mediana y
tercer cudrtil en el grédfico 5.
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Grafico 5. Evolucion Media, Mediana y Tercer Cuartil periodo 2005-2009
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Una vez tenemos las graficas se procede a ubicar las empresas en las zonas
de hacinamiento, siendo desempefio superior una zona donde las empresas
tienen una rentabilidad muy por encima del promedio, alli las empresas deben
contar con ventajas competitivas que generan alta rentabilidad. En la zona de
desempeno medio se sitian las empresas con indicadores ubicados normal-
mente entre la mediana y el tercer cuartil; se caracterizan las empresas por
tener fortalezas pero igualmente debilidades; las empresas que se encuentran
en la zona de morbilidad tienen una rentabilidad que va entre el promedio del
sector y la mediana. Luego se encuentra la zona de perdurabilidad compro-
metida, una zona donde las empresas han caido en la prictica de la imitacién:
Finalmente la zona de estado tandtico o de muerte; donde las empresas pre-
sentan resultados negativos. Los resultados se muestran en la Tabla 4:

Tabla 4. Bancos del sector financiero por zonas de hacinamiento 2005-2009

2005 2006 2007 2008 2009
Desempefio Superior 2-3 1-3 1-3 5-3 5-3
Desempefio Medio 1 5 5 1 1
Morbilidad - - - - -
Perdurabilidad comprometida 5-4 2-4 2-4 2-4 2-4
Tanatico - - - - - 2 5

Contintia
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Zona 1 Empresas con ROA mayor al tercer cuartil
Zona 2 Empresas con ROA entre media o mediana y tercer cuartil
Zona 3 Empresas con ROA entre media o mediana
Zona 4 Empresas con ROA Positivo inferior a la media o mediana
Zona b Empresas con ROA negativo
Banco

1 Bancolombia

2 Davivienda

3 Banco de Bogoté

4 BBVA

5 Banco de Occidente

Tabla 5. Zonas de desempeiio

2005 2006 2007 2008 2009
Desempeno Superior p Q : Q : G @ G @ G
A AN AN AL A4 4
Desempefio Medio k : )© @ - : :
\ y
Morbilidad
! N
Perdurabilidad comprometida @ 8 BBVA(| 8 BBVA(|
\ A\ A\ A
) ~—
Tanético

En las zonas de desempeifio se observa un comportamiento constante: en la
zona de desempeiio superior se ha mantenido el Banco de Bogotd durante los
cinco afos, también se observa el comportamiento del Banco de Occidente que
para el afio 2005 se encontraba en la zona de perdurabilidad comprometida,
para los siguientes dos afios se ubica en la zona de desempefio medio y durante
los dos tltimos afios se encuentra en la zona de desempefio superior, quitdndole
este lugar a Bancolombia que pasé de desempeiio superior a medio.

En la zona 4-Perdurabilidad comprometida se observa que el Banco BBVA
permanece durante los cinco afios de estudio y el Banco Davivienda pasa de
estar en desempefo superior a Perdurabilidad comprometida, contrario a lo
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sucedido al Banco de Occidente, este comportamiento del Banco Davivienda
se puede deber a las adquisiciones que realizé durante estos afios’.

Como conclusion el sector financiero presenta tres de los cinco bancos
en las zonas de desempeno superior y medio y dos de ellos en la zona de
Perdurabilidad comprometida, lo que evidencia que es un sector que puede
estar presentando hacinamiento, lo que corroboraremos con el andlisis del
hacinamiento cualitativo. Sin embargo, es un sector que se mantiene estable:
la diferencia entre la media y el tercer cuartil es baja, el sector presenta un
bajo decrecimiento pero existe una simetria financiera y muestra informacion
homogénea.

4.1.2 Hacinamiento cualitativo

El analisis cualitativo permite identificar si existe y en qué grado de imitacion
se encuentra el sector estratégico, mediante la comparacion de factores clave
de éxito, o de las buenas practicas. Para realizar el analisis de hacinamiento se
deben identificar los factores de comparacion, luego es necesario determinar
el peso relativo de cada variable, y posteriormente hacer una valoracion de
cada factor en cuanto al nivel de imitacion de las empresas con respecto a los
factores seleccionados.

En la Tabla 6 se puede observar el peso otorgado a cada una de las varia-
bles seleccionadas para determinar el grado de imitacion de la empresa y que
se ve reflejado en dicha tabla; para el grado de imitacion la escala empleada
es 3 a1 donde 1 es no imita, 2, imitacién media y 3, imita.

Tabla 6. Ponderacion de las variables seleccionadas segiin su influencia.

Tipo Peso% Precio Producto | Tecnologia Plaza Promocion Totales
Precio 13,3% X Si No Si No 2
Producto 20,0% Si X Si No Si 3
Tecnologia 26,7% Si Si X Si Si 4
Plaza 13,3% No Si No X Si 2
Promocion 26,7% Si Si Si Si X 4

7~ Banco Superior (2005), Confinanciera (2006), Bancafe-Granbanco (2007-2008). 2 7
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Para llevar a cabo el analisis cualitativo se califica cada una de las varia-
bles de las empresas del sector que observamos en la Tabla 6.

Tabla 7. Nivel de imitacion- Sector financiero

Variables Empresas
Tipo Peso% | Necesidades | Bancolombia | Davivienda ngggtge BBVA gsgigzgti
Promociones 1 1 1 1 1
Rendimiento 2 2 1 1 2
Precio 13,3% | Allternativas 1 1 2 2 2
Sumatoria 3 3 2 2 3
Calificacion 0.400 0.400 0.267 0.267 0.400
ompiment | N
ﬁ(teerggri?arllizada 3 3 3 3 3
Agilidad 3 3 3 3 3
Producto | 20,0% | Fidelizacion 3 3 1 3 3
Oportunidad 3 3 3 3 3
Inversion 3 3 3 3 3
Sumatoria 16 16 14 16 16
Calificacion 3.2 3.2 2.8 32 3.2
Agilidad 3 3 3 3 3
Seguridad 3 3 3 3 3
Comodidad 3 3 3 3 3
Tecnologfa | 26,7% | Desplazamiento 3 3 3 3 3
Control 3 3 3 3 3
Sumatoria 15 15 15 15 15
Calificacion 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0
Contintia
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Variables Empresas

Cob«_ertura 3 3 3 3 3

Nacional

ﬁervicio 24 3 3 3 3 3

oras
Cobertura
. 3 3 3 3 3

Plaza 13% Internacional

Call Center 3 3 3 3 3

Servicio 3 3 3 3 3

Sumatoria 15 15 15 15 15

Clasificacién 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0

Oportunidad 3 3 3 3 3

Publicidad 1 1 1 1 1

Premios 1 1 1 1 1
Promocion | 26,7 %

Rentabilidad 3 3 3 3 3

Sumatoria 8 8 8 8 8

Calificacion 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
Total 6.40 6.40 5.87 6.27 6.40

Para este sector las variables seleccionadas de acuerdo a su influencia
fueron: Precio; Producto; Tecnologia; Plaza y Promocion

En la categoria Precio se puede observar que los establecimientos imitan
parcialmente o no imitan, debido a que esta categoria no es regulada por la
Superfinaniera, es decir que cada uno de ellos puede colocar el precio que
desee, de esta manera el usuario tiene varias alternativas de seleccion.

Para la categoria Producto observamos un grado de imitacién alto, esto
también se debe a que los bancos ofrecen los mismos productos y servicios
(Cuentas de ahorro, cuentas corrientes, tarjetas de crédito, créditos de libre
inversion, etc.), los diferencia la forma en la cual se ofrecen, ya sea via pre-
mios y sorteos o via precios bajos o tasas atractivas.

En cuanto a la categoria Tecnologfa, todos invierten en tecnologia para
satisfacer las necesidades de los usuarios en el mundo actual donde el servi-
cio dgil y seguro pasé a jugar un papel importante tanto para el usuario como
para la entidad prestadora del servicio.
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Para la categoria Plaza igualmente el servicio ofrecido a los clientes se
realiza a través de una red de oficinas nacionales e internacionales donde el
usuario puede obtener un servicio personalizado, también tiene disponibilidad
las 24 horas para realizar transacciones a través de los canales electrénicos.

Y por udltimo la categoria Promocion que juega un papel importante por-
que busca generar recordacion sobre los usuarios, a través de los medios de
comunicacion como television, radio, prensa, etc., también busca innovar sus
métodos para captar clientes con promociones que les sean atractivas.

Podemos deducir que existe un alto grado de imitacién en el sector es-
tratégico como lo muestra el Gréfico 6, la calificacion entre los bancos es
estrecha, ello se debe a que es un sector que ofrece los mismos productos y
servicios, su diferencial se da en la manera en que son ofrecidos.

El comportamiento de los bancos del sector estratégico es similar por
lo que presenta una alta confluencia estratégica que se ven reflejadas en los
puntajes totales.

Grafica 6. Nivel de imitacion del sector financiero
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4.2 Panorama competitivo

El panorama competitivo es una herramienta que permite hacer una com-
paracion entre empresas en cuanto a las variedades ofrecidas, necesidades
satisfechas y canales utilizados. Adicionalmente el panorama posibilita la
identificacion de espacios de mercado no explotados. Para hacer el levanta-
miento deben establecerse inicialmente las variedades de productos o servi-
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cios ofrecidos por las entidades financieras, luego, las razones por las cuales
las personas utilizan sus servicios y los canales utilizados para acceder a los
servicios. Al final del documento, como anexo, se puede evidenciar el pano-
rama competitivo del sector.

Puede observarse como se evidencian, durante el cruce de variables y
necesidades estudiadas, 200 posibilidades distintas de atender al consumidor
financiero. Asi mismo la cobertura de necesidades por parte de las entidades
pertenecientes al sector es de un 74%.

En referencia a los canales se encuentra que hay un 20% de los espacios
con cobertura por parte de las entidades. Al dividir dichas variables en dos
grupos: productos y servicios, los porcentajes de cobertura son del 34 y el
54% respectivamente. Estos resultados obedecen a que, para la adquisicién
de productos, el canal principal es la oficina tradicional, lo que indica que los
bancos no han explorado la alternativa de la apertura de productos por medios
virtuales. Si las entidades se permitieran evaluar la posibilidad de incursio-
nar en estos canales lograrfan una significativa ventaja competitiva. Por otro
lado, los canales utilizados para la prestacion de los servicios presentan una
cobertura de 54%.

4.3 Anélisis fuerzas del mercado

La prueba del Analisis Estructural de las Fuerzas de Mercado utiliza el mo-
delo porteriano que incluye algunas variables nuevas e interpreta otras de
forma particular.

Las cinco fuerzas desarrolladas por Porter son: 1) nuevos participantes,
2) proveedores, 3) competidores de la industria, 4) sustitutos y 5) compra-
dores.

El andlisis apoya la reflexion conducente a sefialar el nivel de atraccién
del sector estudiado.

El andlisis de las fuerzas del mercado implica revisar, para cada uno de
los sectores estudiados, cinco grandes categorias que permiten una mejor
percepcion de lo que ocurre en ellos, éstas son: riesgo de ingreso; rivalidad
entre los competidores; poder de negociacion de proveedores; poder de ne-
gociacién de compradores; riesgo de sustitucion.
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Para el sector estudiado, las respuestas de las cinco fuerzas del mercado
fueron:

Nivel de rivalidad de competidores: 3,5; Poder de negociacion de compra-
dores: 1,88; Riesgo de ingreso: 1,65; Poder de negociacion de proveedores:
2,25; Bienes sustitutos: 1,0.

4.3.1 Nivel de rivalidad entre competidores existentes

En el sector financiero, los niveles de concentracion de los competidores y de
costos fijos es alto, la velocidad de crecimiento del sector también es alta, los
costos de cambio son bajos, el grado de hacinamiento, alto, los incrementos
en la capacidad, medio altos, la presencia extranjera es inexistente y el nivel
de barreras de salida estan en equilibrio. Con las evaluaciones anteriores la
intensidad de la fuerza del mercado Nivel de Rivalidad entre competidores
existentes es igual a 3,50, lo que nos indica que este factor estd en un punto
medio entre equilibrio y una posiciéon medio alta.

4.3.2 Poder de negociacion de los compradores

Los compradores o clientes para el sector estratégico en estudio son personas
naturales o juridicas que requieren de los productos y servicios financieros,
donde el grado de concentracion del comprador sobre el vendedor es bajo, al
igual que la importancia del proveedor para el comprador, el grado de haci-
namiento y los costos de cambio son medio altos, no se presenta facilidad de
integracion hacia atras, , la informacion del comprador sobre el proveedor es
medio alta, los compradores devengan bajos margenes, se considera inexis-
tente y el grado de importancia del insumo es bajo.

Con lo anterior, la intensidad de la fuerza de mercado Poder de Nego-
ciacion de los compradores es de 1,88, que corresponde a un punto entre
equilibrio y medio bajo.

4.3.3 Riesgo de ingreso
Las barreras de entrada del sector presentan un nivel bajo de las economias

de escala y operaciones compartidas, el acceso privilegiado a materias primas
se encuentra en un punto de equilibrio, los procesos productivos especiales
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son medio altos, la curva de aprendizaje y la curva de experiencia tienen una
posicion baja, los costos compartidos estan en un punto de equilibrio, la tecno-
logiay los costos de cambio ostentan una posicion medio alta, los tiempos de
respuesta, posicion de marca, disefio, servicio y precio son bajos, las patentes
para este sector son inexistentes, los niveles de inversion y acceso a canales
estan en una posicion baja.

Las politicas gubernamentales impactan al sector al existir fuertes regu-
laciones para el ingreso y desarrollo de actividades en el sistema financiero;
asi msmo se presentan niveles de aranceles, subsidio y grado de impuestos
bajos.

El factor de respuesta de rivales en el nivel de liquidez y capacidad de
endeudamiento es bajo.

Con las anteriores evaluaciones, la intensidad de la fuerza de mercado de
Riesgo de Ingreso es igual a 1,65, que corresponde a un lugar ubicado entre
bajo y medio bajo.

4.3.4 Poder de Negociacion de Proveedores

Los proveedores para este sector estratégico hacen referencia a tecnologia y
bases de datos, entre otros. En el sector financiero el grado de concentracion
de los proveedores es bajo, la presion de los sustitutos esta en un punto de
equilibrio, el nivel de ventaja se encuentra en un punto medio alto, es alto el
nivel de importancia del insumo en proceso, el costo de cambio se halla en un
punto medio, no existe amenaza de integracion hacia delante, la informacion
del proveedor sobre el comprador es medio baja y el grado de hacinamiento,
bajo.

Con lo anterior, la intensidad de la fuerza de mercado Poder de Nego-
ciacion de Proveedores es igual a 2.25, es decir que estd ubicada por encima
del equilibrio.

4.3.5 Bienes Sustitutos

En el sector estratégico financiero las tendencias a mejorar costos, precios,
desempeiio y a altos rendimientos es baja, con esto la fuerza de mercado Bie-
nes Sustitutos es igual a 1.00, que corresponde a un lugar entre inexistente

y bajo. 33
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El sector financiero presenta barreras de entrada altas, por ello el riesgo
de ingreso es elevado, lo que se da por ser un sector que cuenta con entidades
altamente posicionadas y donde el respaldo de estas firmas estd reconocido,
no es facil entrar a dicho sector por las altas inversiones que se deben realizar.
Se evidencia un nivel de rivalidad alto, esto debido a que todos ofrecen los
mismos productos y servicios y lo vemos reflejado en un grado de convergen-
cia alto en este sector. En el campo de negociacion, los proveedores tienen un
participacion equilibrada con influencia no suficientemente alta, a diferencia
del poder de negociacidn de los compradores que es bajo gracias a que quien
impone las condiciones es el sector y al comprador sélo le queda adaptarse
y buscar su mejor alternativa que le genere rendimientos. También presenta
una amenaza baja en materia de sustitutos, aunque los tiene, pero €stos no son
suficientemente competitivos como para poner en riesgo el sector.

4.4 Estudio de competidores

La prueba de estudio de competidores incluye el analisis de supuestos del
sector, el estudio de crecimiento potencial e indices de erosion. Los supues-
tos son los paradigmas existentes en una industria; el crecimiento potencial
evalla la capacidad de crecimiento de una empresa frente a la demanda; y los
indices de erosion establecen si la empresa presenta problemas de estrategia
o de productividad.

4.4.1 Supuestos

El sector financiero, como casi todos los sectores, ha contado con diversos
supuestos que se han superado a través del tiempo. Algunos de éstos son el
apoyo de los avances tecnologicos , La entrega de extractos en fisico, uno de
las primeras empresas que rompio con este paradigma (Porvenir CITIBANK,
Bancolombia), el canje inter bancario, la apertura de productos con soporte
documental y los horarios de oficina.
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4.4.2 Crecimiento potencial

En el periodo evaluado el sector financiero presenta un crecimiento favorable
toda vez que tanto el crecimiento intrinseco como el extrinseco son positi-
vos, lo que permite afirmar que el sector cuenta con la capacidad de abordar
el crecimiento de la demanda y abordar también otros sectores o nichos de
mercado, evidencia de ello se encuentra en que los bancos analizados estan
incursionando en el microcrédito, mercado que estaba dominado por las
cooperativas, de manera adicional, las inversiones que han realizado Banco
de Bogota y Bancolombia en Centro América y Suramérica, asi como la del
ingreso a la Bolsa de Davivienda.

La tabla siguiente presenta los resultados del crecimiento potencial del
sector analizado, reflejando que las entidades estudiadas presentan creci-
miento potencial al ser ambos crecimientos positivos. Es importante resaltar
que el crecimiento extrinseco es mayor que el intrinseco como resultado de
los ingresos no operacionales obtenidos por las entidades. El promedio del
crecimiento interno no supera los 2,27 puntos porcentuales, mientras el cre-
cimiento extrinseco se acerca a los 18 puntos.

Tabla 8. Crecimiento potencial sostenible sector financiero

Bancos Crelnt CreExt Cps
Bancolombia 3,08% 19,85% 22,93%
Davivienda 1,83% 13,03% 14,86%
Banco de Bogota 1,52% 9,43% 10,95%
2005
BBVA 1,60% 13,06% 14,66%
Banco de Occidente 2,32% 18,09% 20,41%
Total 2,27% 15,60% 17,87%
Bancolombia 2,18% 15,06% 17,24%
Davivienda 1,18% 10,44% 11,61%
Banco de Bogoté 0,92% 5,73% 6,64%
2006
BBVA 2,19% 16,77% 18,.96%
Banco de Occidente 2,06% 14,09% 16,42%
Total 1,73% 12,04% 13,77%
Contintia
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Bancos Crelnt CreExt Cps
Bancolombia 2,42% 13,45% 15,87%
Davivienda 1,20% 11,64% 12,85%
Banco de Bogota 1,31% 9,38% 10,69%
2007
BBVA 1,83% 19,38% 21,21%
Banco de Occidente 2,21% 16,56% 18,77%
Total 1,83% 13,40% 15,22%
Bancolombia 2,65% 15,03% 17,68%
Davivienda 0,95% 8,63% 9,58%
Banco de Bogota 2,56% 20,67% 23,23%
2008
BBVA 1,79% 18,68% 20,.47%
Banco de Occidente 1,42% 11,58% 13,01%
Total 2,03% 15,33% 17,37%
Bancolombia 2,44% 11,91% 14,35%
Davivienda 0,84% 7,28% 8,12%
Banco de Bogoté 2,53% 15,86% 18,39%
2009
BBVA 1,98% 16,67% 18,.65%
Banco de Occidente 1,04% 6,50% 7,54%
Total 1,90% 12,01% 13,90%

Los indices de erosion permiten establecer si la empresa presenta problemas
de estrategia o de productividad. Existe erosion de la estrategia cuando la tasa
de crecimiento de la utilidad supera a la tasa de crecimiento de los ingresos
de una empresa, en una relacion mayor o igual de tres a uno, conjuntamente
con una disminucion en los costos. Existe erosion de la productividad cuan-
do la tasa de crecimiento de los ingresos supera a la tasa de crecimiento de
la utilidad en un valor mayor o igual de tres a uno, junto a un aumento de
los costos. En otras palabras, la erosion de la estrategia refleja un problema
donde hay utilidades sin tener ingresos, y no hay procesos de mejora conti-
nua; la erosion de la productividad refleja problemas de sobrecostos debido

a ineficiencias.

4.4.3 [ndices de erosion
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En el sector estratégico estudiado no hay evidencia de erosion ya que no

registran un crecimiento de la utilidad tres veces mayor a | crecimiento de los

ingresos, sin embargo, es necesario evaluar al Banco de Bogotd individual-
mente, toda vez que el indice de erosion de los afios 2006-2007 y 2007-2008
alcanza 7,57 y 4,19 respectivamente, sugiriendo asi una estrategia de dismi-

nucion de costos que se visualiza en el delta de los estos tltimos.

El sector no presenta sintomas de erosién de la productividad, la mayor

relacion se presenta en el ailo 2009 para los bancos Davivienda y Occidente,
pero no se puede establecer una erosion de productividad ya que se requiere
de mds de dos afios. La tabla siguiente permite identificar los valores de los

indicadores calculados en el sector.

Tabla 9. indices de erosion en el sector

Indice de Banco de Banco de
erosion de Bancolombia Davivienda . BBVA )
- Bogota Occidente
estrategia
2005 - 2006 0,88 -0,87 0,79 2,25 -0,64
2006 - 2007 0,94 0,69 7,57 0,88 0,68
2007 - 2008 -0,47 -0,19 4,19 0,37 -0,60
2008 - 2009 0,38 -0,03 1,33 0,32 0,10
Indice de
- ) o Banco de Banco de
erosmn‘(,je Bancolombia Davivienda Bogoté BBVA Occidente
producién
2005 - 2006 1,14 -1,16 1,27 0,44 -1,55
2006 - 2007 1,06 1,45 0,13 1,14 1,46
2007 - 2008 -2,12 -5,19 0,24 2,68 -1,67
2008 - 2009 2,61 -35,05 0,75 3,16 10,14
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5. Conclusiones

Luego de hacer el analisis estructural del sector financiero podemos concluir
que anivel nacional éste cuenta con un grado de turbulencia bajo. Las entida-
des estudiadas tienen acceso a informacion econdmica y sectorial proveniente
de estadisticas oficiales, centrso de investigacion y gremios especializados,

De igual forma se encontré que la mayoria de las empresas que lo con-
forman se encuentran en zonas de desempefio superior, con confluencia
estratégica y a la vez un alto grado de imitacién entre ellas, dado el tipo de
servicios que son prestados al ptiblico y que requiere de estar a la vanguar-
dia en las tecnologias que se deben usar para brindar satisfaccién al cliente,
principalmente en los temas de seguridad y cobertura.

Con respecto al panorama competitivo, éste refleja oportunidades de
mejoramiento en cuanto a los canales de distribucidn y a la lucha constante
por lograr la fidelidad de los consumidores financieros que no ven mayor
valor agregado en los productos y empiezan a buscar este tipo de valor en
los servicios ofrecidos por las entidades. Servicios como la asesoria en el
portafolio, la agilidad en las operaciones y la prontitud en las soluciones a
las necesidades financieras, se convierten en factores determinantes para que
los usuarios seleccionen la entidad en la cual van a depositar sus ahorros. El
sector no presenta amenazas de sustitutos, sin embargo, debido al grado de
imitacién que se maneja en el sector, el nivel de rivalidad es muy alto. Por ser
un sector que maneja tecnologias de orden superior, servicios especializados
y que requiere de altos niveles de inversion de capital, entre otros factores,
las barreras de entrada son muy altas.

En cuanto a los niveles de erosién, no se presenta ninguno en el sector,
debido a que éste se puede considerar estable, ademds de mantener un creci-
miento sostenible, dada la rapidez para implantar estrategias ante los eventos
de crisis que se pueden presentar.

Por lo anterior, el sector financiero es uno al que, si bien no es muy fécil
ingresar, es atractivo para invertir, de alli que se logren conformar alianzas con
entidades tanto nacionales como extranjeras, asi mismo, es un sector donde
se debe buscar la constante innovacion en los servicios ofrecidos, velar por la
satisfaccion de aquellas necesidades principales de los clientes e ir a la van-
guardia con la tecnologia que va apareciendo para optimizar sus procesos.
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Como se observé a lo largo del andlisis, los participantes ofrecen todos
los mismos productos y servicios, por esta razdn es un sector en el cual, en
materia de innovacion, se debe trabajar bastante para lograr diferenciar un
producto de una entidad a otra. Ello viene ademds acompafiado por campaiias
publicitarias innovadoras y con un respaldo tecnolégico capaz de reaccionar
a las nuevas tendencias.

Es muy dificil que en este sector se presenten conductas anticompetitivas,
en especial en el segmento de consumo.

El sector ha realizado avances significativos en bancarizacién y pene-
tracion de los servicios en los sectores de menores ingresos como con los
corresponsales no bancarios, generando dinamismo en el sector.

Existe una gran diversidad en los precios y servicios ofrecidos, lo cual
muestra que en el sector financiero no hay conductas contrarias a la libre
competencia, ni posicion dominante.

Sin embargo, para que haya verdadera competencia en el mercado, debe
existir informacion y transparencia. En esta materia, el sector financiero es,
quizd, el mds avanzado, gracias a su plataforma tecnoldgica y a la regulacién
a la que se encuentra sometido.

Por lo anterior es un sector atractivo para invertir buscando innovacién
en el servicio y el los canales de distribucidn.
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