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Resumen Ejecutivo

El sector bancario en Colombia es indispensable para el crecimiento econéomico del
pais ya que proporciona los recursos de capital para que el resto de industrias puedan atender
la demanda de sus productos y servicios. Esta relevancia ha convertido al sector en uno de los
mas regulados lo cual implica que sus procesos son estandarizados y deben cumplir con
protocolos internacionales para garantizar su adecuado funcionamiento y la proteccion de los
recursos del publico.

Lo anterior, sumado a la amplia oferta de entidades bancarias en el pais, ha hecho que
uno de los factores de diferenciacion mas importantes y mas usados en la industria sea
aumentar los niveles de calidad de sus productos y de los servicios que ofrecen. Se ha
comprobado que los bancos que se enfocan en estos aspectos son mas competitivos y
presentan una mayor rentabilidad.

La busqueda constante de mejoras en la calidad ha llevado a que la mayoria de bancos
del pais encuentren en la implementacion de herramientas de Total Quality Management
TQM mecanismos eficientes para mejorar la satisfaccion de sus clientes. La implementacion
de TQM se basa en nueve factores de éxito: alta gerencia, planeamiento de la calidad,
auditoria y evaluacion de la calidad, disefio del producto, gestion de la calidad del proveedor,
control y mejoramiento del proceso, educacion y entrenamiento, circulos de calidad y enfoque
hacia la satisfaccion del cliente.

La presente investigacion tuvo como objetivo describir el nivel de cumplimiento de
los factores del TQM en el sector bancario colombiano. La investigacion se instrumentd por
medio del envid de encuestas a 937 sucursales de los 21 bancos del pais de las cuales se
recibieron 196 contestadas. Esto arrojo un nivel de confianza del 95% y un margen de error

del 7%.
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Abstract

Colombia's banking sector is essential to the economic growth of the country as it
provides the capital resources required for other industries to meet the demand for their
products and services. This relevance has made the sector one of the most regulated implying
that its processes are standardized and comply with international protocols to ensure proper
operation and protection of public resources.

This, coupled with the wide range of banks in the country, has made that the most
important and used differentiation factor in industry is increasing the quality level of its
products and services. It has been found that banks that focus on these aspects are more
competitive and have greater profitability. The constant search for quality improvements has
led the majority of banks in the country to find, in the implementation of TQM tools, efficient
mechanisms to improve customer satisfaction.

The implementation of TQM is based on nine success factors: senior Management,
quality Planning, audit and Assessment of Quality, product design, supplier’s quality
management, process control and improvement, education and training quality circles and
focus on customer satisfaction. The main purpose of this research is to describe the
compliance in the Colombian banking sector with respect to the nine success factors
mentioned above. The research was implemented through surveys sent to 937 branches of 21
banks in the country of which 196 were answered. This yielded a confidence level of 95% and
a margin of error of 7%.

The research was conducted under a transactional descriptive design scope with
quantitative approach. The results of this study are relevant not only to know the current state of
quality in banking sector, but also to make recommendations at sectoral level in order to

maintain and improve competitiveness and productivity of banking in Colombia.



Capitulo I. Introduccién

1.1. Antecedentes

Aunque el tema de la calidad en Colombia ha tenido un fuerte desarrollo desde la
década de los ochenta, no existen atn trabajos de investigacion donde se profundice en la
implementacion de los sistemas de gestion de calidad para los diferentes sectores de la
economia del pais lo que ha traido consigo el desconocimiento de los efectos de la calidad en el
desempeiio y la sostenibilidad empresarial.

Sin embargo, en los ultimos afios se han venido implementando y ejecutando de manera
sistémica, investigaciones sobre el tema de la calidad a nivel empresarial. Segun Mendéz
(2004), una investigacion realizada para evaluar la implementacion de la calidad total en tres
empresas del sector de autopartes en Bogota, identificd que la aplicacion del enfoque de calidad
total permite asegurar resultados favorables en cuanto a los productos y servicios asi como en
los procesos administrativos y operativos; igualmente la posicion competitiva de las empresas
se ve beneficiada bajo un sistema de calidad de total.

Asimismo una investigacion exploratoria realizada en el 2010, destaca los efectos
positivos de las practicas de gestion de calidad en los resultados de empresas de diferentes
sectores econdmicos que han ganado el premio nacional de la calidad (Ortiz & Galvis, 2010),
establecido en 1975 en Colombia.

A principios de la década de 2010 se realiz6 un estudio para evaluar la implementacion
de sistemas de gestion de calidad como factor de cambio organizacional en el sector publico
colombiano, el cual permiti6 identificar elementos comunes entre los modelos de gestion de
cambio y los modelos de gestion de calidad encontrando que estos ultimos facilitan cambios
organizados y estables en las empresas publicas (Sdenz & Serrano, 2012).

Por otra parte, se han presentado propuestas para la implementacion de sistemas de

gestion de la calidad en entidades especificas tanto del sector financiero como de otros sectores,



asi como estudios con enfoque pais, como es el caso de aquellos realizados por Benzaquen, en
cuanto a la calidad en las empresas peruanas y el impacto de los sistemas de gestion de calidad
ISO 9001 en el nivel de implementacion de TQM, también en el caso peruano.

En relacion con el sector bancario en algunos paises como México y Espafia se han
realizado estudios concretos enfocados a verificar los beneficios de la calidad total aplicada al
quehacer del sector y a realizar una validacion de la influencia de los sistemas de gestion de
calidad en la percepcion de los clientes y usuarios respecto a la calidad de los servicios
financieros que presta el sector. No obstante, al revisar el caso colombiano, aunque el sector
bancario ha hecho énfasis en la implementacion de sistemas de gestion de calidad mas por el
tema de competitividad y participacion en el mercado no se ha enfocado en analizar los
beneficios de implementacion del TQM como herramienta de sostenibilidad y crecimiento

dentro de la economia.

1.2. Definicion del problema

A nivel pais, el escaso establecimiento de los niveles y el cumplimento de estandares
minimos de calidad en algunos sectores ponen en evidencia el riesgo de que se reduzca la
competitividad de las empresas del pais. El sector bancario no se escapa de esta situacion y las
entidades nacionales han tenido que fortalecer la gestion de sus procesos implementando
sistemas de gestion de calidad ante la entrada de competidores extranjeros que cuentan con
estrategias claras en gestion total de la calidad.

Para responder a los cambios que ha tenido el sector en tal aspecto y lograr mantener su
competitividad y productividad, se hace relevante describir el estado actual del mismo en lo
relacionado con la implementacion de sistemas de gestion de la calidad, para lo cual se tomo
como base la medicion del nivel de cumplimiento de los nueve factores de éxito de la

Administracion de Calidad Total (TQM), propuestos y denominados asi por Benzaquen (2013).



1.3. Propésito de la investigacion

1.3.1. Objetivo.
Describir el nivel de cumplimiento de los factores del TQM en el sector bancario

colombiano.

1.3.2. Preguntas de investigacion.
(Cudl es el nivel de cumplimiento de los factores del TQM en el sector bancario

colombiano?

1.4. Importancia de la investigacion

La investigacion de la calidad en el sector bancario colombiano permitird describir el
grado de cumplimiento de los factores de éxito de calidad TQM considerados en el estudio y su
relacion con los sistemas de gestion de calidad adoptados en el sector; del mismo modo, servirad
como herramienta para detectar y proponer acciones de mejora a nivel sectorial en los diferentes
factores analizados en aras de mantener y mejorar el desempeio del sector bancario en un
entorno cambiante y cada vez mas exigente. La relevancia del estudio en dicho sentido es
significativa, dada la escasez de documentos e investigaciones previas de similares

caracteristicas, especificamente en este sector de la economia colombiana.

1.5. Naturaleza de la investigacién

La naturaleza de la investigacion esta determinada por su disefio no experimental,
transeccional y descriptivo, ya que se pretende medir un conjunto de variables en una muestra
determinada en su entorno real, en un momento especifico del tiempo, con el objeto de describir
o sefalar basicamente su estado o nivel de cumplimiento en ese inico momento. Asi mismo, la
investigacion tiene un enfoque cuantitativo, por cuanto la recoleccion de informacion y datos se
desarrollé mediante la aplicacion de encuestas, cuyas respuestas han sido tabuladas y analizadas

mediante métodos cuantitativos (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010).



1.6. Limitaciones

El trabajo de investigacion presentd las siguientes limitaciones, a saber: (a) dificil acceso a
base de datos de las entidades bancarias, (b) la subjetividad en las respuestas, debido a que lo
que se mide es la percepcion del encuestado respecto al nivel de cumplimiento de cada uno de
los factores, (¢) debido al bajo indice de encuestas contestadas, no fue posible aplicar de manera
estricta la estratificacion de la muestra analizada y (d) ausencia de estudios previos sobre la

calidad en el sector bancario colombiano y (e) actualizacion de la data.

1.7. Delimitaciones
El estudio se realiz6 en los 21 bancos del sector, aplicado a una muestra de sucursales a
nivel nacional. La aplicacion de las encuestas se llevo a cabo en el periodo comprendido entre

mayo y agosto del afio 2014.

1.8. Resumen

Son pocos los trabajos de investigacion realizados en relacion con la calidad en el sector
bancario y especificamente en el caso de Colombia aparentemente no existe ninguno
suficientemente profundo como para verificar el desempefio del sector en el entorno cambiante
en el que hoy debe desenvolverse, donde la competencia ha aumentado y los clientes son cada
vez mas exigentes.

Con dichos antecedentes, cobra importancia el desarrollo de este trabajo de
investigacion cuyo objetivo fue describir el nivel de cumplimiento de los nueve factores del
TQM en el sector bancario colombiano, tomando como marco teorico el planteamiento del
profesor Jorge Benzaquen en estudios previos realizados en el caso de las empresas peruanas.

La investigacion se realizd bajo un disefio transeccional de alcance descriptivo con
enfoque cuantitativo aplicado a una muestra de sucursales de los bancos del sector a nivel
nacional, encontrando limitaciones como el acceso a las bases de datos, la subjetividad y el bajo

indice de respuesta.



Sin embargo, los resultados de este trabajo resultan pertinentes no solo para conocer el
estado actual de la calidad en el sector bancario colombiano, sino también para realizar
recomendaciones a nivel sectorial en aras de mantener y mejorar la competitividad y

productividad de la banca en Colombia.



Capitulo I1. Revisién de literatura

2.1. Calidad

Para comprender el concepto de calidad es conveniente analizar su evolucion en las
diferentes etapas de su historia. Segin Miranda, Chamorro y Rubio (2007) en las primeras
civilizaciones como la antigua Babilonia y los fenicios ya se vislumbraba una preocupacion por
la calidad, en tanto que eran castigados los errores cometidos por los obreros en la construccion
de edificaciones o en la produccion de bienes. En el antiguo Egipto existian los inspectores de
calidad que verificaban las dimensiones adecuadas en la construccion de grandes obras. Luego
en la época medieval los artesanos captaban en sus talleres las quejas de sus clientes y
realizaban los ajustes necesarios en sus procesos y con el tiempo fueron estableciendo
especificaciones tanto para los materiales que utilizaban como para los procesos y productos
que elaboraban. En el siglo XVIII se implementaron maquinas especiales y procedimientos
orientados a disminuir la variabilidad de los procesos productivos.

Con la revolucién Industrial empezaron a tecnificarse los procesos productivos de
fabricacion en serie, por lo cual habia personas que fabricaban los productos y otros que
controlaban su calidad. Paulatinamente se crearon departamentos de calidad que asumieron la
responsabilidad de garantizar la produccion bajo los estandares definidos. Ya en la década de
1920 se incorporo6 el control estadistico de la calidad que iba mas alla de la inspeccion,
buscando identificar y eliminar las causas de los defectos en la produccion.

Dicho concepto se vio reforzado durante la segunda guerra mundial mediante el
desarrollo de una serie de estandares que aln se utilizan. Finalizada la Segunda Guerra
Mundial, en Japon se inici6 una total revolucion de la calidad mediante la reconstruccion del
tejido industrial para superar su fama de vender articulos baratos y de baja calidad. Ingenieros
japoneses empezaron a profundizar en el control estadistico de la calidad y trasladaron sus

beneficios a diferentes empresas locales (Miranda, et al., 2007).



Como lo expresaron Miranda, et al. (2007), el sector empresarial de Japon se intereso
por este tema iniciando un fuerte movimiento para conocer la gestion de calidad de empresas
extranjeras y asesorarse de expertos norteamericanos como el profesor Edward Deming y el
doctor Joseph Juran para implementar con éxito el control de calidad total en Japon. Con todo
esto, las empresas japonesas comenzaron a orientarse hacia la mejora continua (kaizen), gestion
de la calidad y al involucramiento de la alta direccion para su implementacion. En la década de
1960 aparecen los circulos de calidad introducidos con gran éxito en la industria japonesa por
Kaouru Ishikawa como una herramienta participativa de gestion. (Palom, 1991).

Los circulos de calidad son pequefios grupos de empleados del mismo nivel jerarquico,
que realizan una tarea idéntica o similar en un area de trabajo comun; por tanto, proceden de la
misma area funcional, y dependen del mismo supervisor. Sus miembros se reinen voluntaria y
periddicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y
posibilidades de mejora relacionadas con su trabajo, recomendar soluciones, presentarlas a la
direccion, y si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implementacion (Camison, Cruz & Gonzalez,
2006, p. 1160).

Posteriormente se desarrollaron sistemas de gestion de calidad, sobre los cuales se
profundizard mas adelante en este capitulo. Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola
(2014) el concepto de calidad se refiera a “una propiedad o conjunto de propiedades inherentes
a algo, que permiten juzgar su valor” o a la “adecuacion de un producto o servicio a las
caracteristicas especificadas”; mientras que en la Norma ISO 9001:2008, la calidad hace
referencia al nivel de cumplimiento que presenta un grupo de caracteristicas con respecto a los
requisitos establecidos; es decir, que en términos practicos la calidad seria el grado en que un
bien o servicio cumple con las necesidades o expectativas de los clientes.

Segun Deming, citado por Rodriguez (2014) “calidad es satisfaccion del cliente”. Y para

Ishikawa, también citado por Rodriguez (2014), “la calidad significa desarrollar, disenar,



manufacturar y vender un producto de acuerdo con los requerimientos y necesidades de los
consumidores”. Juran, citado por Benzaquen (2013), definié calidad como aptitud de uso y
exigencias del cliente, en tanto que Crosby, también citado por Benzaquen (2013) veia la
calidad como una consecuencia de prevenir la ocurrencia de defectos y cumplir cabalmente los
requisitos.

Adicionalmente, se pueden encontrar en la literatura diversas definiciones de calidad que
apuntan en similares direcciones a las ya descritas. Incluso algunos autores consideran que es un
concepto que no se puede definir pero que es entendido por la mayoria de las personas. Sin
lugar a dudas la calidad se ha convertido en un tema de estudio que cada dia se complementa
con nuevas teorias y conceptos. Bajo este precepto a continuacion se presentan dos enfoques de
sistemas de gestion de calidad: administracion de la calidad total (TQM) y la aplicacion de las

normas ISO en la protocolizacion y estandarizacion de la calidad.

2.1.1. Sistemas de gestion de calidad.

Camison, et al. (2006) afirmaron que la gestion de la calidad es una mezcla de
principios, practicas y técnicas que la convierten por una parte, en una filosofia de direccion
enfocada a la satisfaccion de los objetivos de los grupos de interés y la creacion de valor que
estructurada bajo principios adecuados, puede tornarse en una verdadera estrategia empresarial;
y por otra parte, es un area de especializacion directiva y técnica que si bien se maneja como
una funcidn organizacional mas, debe enriquecer su herramental con habilidades de liderazgo,
promover el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, gestionar el cambio y las
innovaciones; todo esto orientado a la busqueda permanente de la excelencia (2006, p. 69),

reuniendo asi diferentes enfoques en la definicion.

Los sistemas de gestion de calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion de los clientes. Puede proporcionar el marco de referencia para la mejora continua

con el objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras



partes interesadas. Genera confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma coherente.
Dentro de estos sistemas de gestion de calidad nos enfocaremos en gestion de la calidad total

(TQM) y la implementacion de la norma ISO 9000.

2.1.1.1. Administracion de la calidad total (TQM).

Segun lo descrito por Evans, como se citd en Camison, et al. (2006), calidad total es
un sistema de direccion enfocado en las personas que busca el continuo incremento de la
satisfaccion del consumidor a un coste real continuamente menor. Calidad total es un
enfoque sistémico completo, no un drea o un programa aislado, y una parte integral de la
estrategia de alto nivel; trabaja horizontalmente cruzando funciones y departamentos, implica
a todos los empleados desde la cima hasta la base, y se extiende hacia atrés y hacia adelante
para incluir la cadena de proveedores y clientes. Calidad total acentla el aprendizaje y la
adaptacion al cambio continuo como claves para el éxito organizativo.

Para Cuatrecasas (2005, p. 22), el TQM es una filosofia revolucionaria de gestion que
busca alcanzar la plena satisfaccion no solo de las necesidades sino de las expectativas de los
clientes, asi como encontrar y desarrollar ventajas competitivas, mediante un concepto de
calidad que engloba todas las instancias, productos, procesos, personas y demas recursos
disponibles en la organizacion, con un liderazgo activo de la alta gerencia.

Cuatrecasas declard (2005, p. 36) que la gestion de la calidad total se basa en el manejo
adecuado de recursos materiales y humanos sumado a una correcta organizacion, en cuanto a
cuatro pilares o aspectos fundamentales: a) ajustarse a los requisitos del consumidor, b) eliminar
totalmente los desperdicios, ¢) mejora continua y d) total participacion de todo el personal de la
organizacion, en pro de hacer efectivo el cumplimiento de los tres pilares anteriores.

Segun Benzaquen (2013) la administracion de calidad total surge de la integracion de los

estilos de calidad implementados por Deming, Juran y Crosby. La implementacion de TQM se
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basa en nueve factores de éxito:
e Alta gerencia,
e Planeamiento de la calidad,
e Auditoria y evaluacion de la calidad,
e Disefio del producto,
e (Gestion de la calidad del proveedor,
e Control y mejoramiento del proceso,
e Educacion y entrenamiento,
e Circulos de la calidad,
e Enfoque hacia la satisfaccion del cliente.

En la Figura 1, se presentan los factores agrupados en cuatro bloques principales de la
Organizacion, donde los cuatro primeros se constituyen el marco estratégico dentro del modelo,
mientras que el control y mejoramiento, la educacion y entrenamiento y los circulos de calidad
se enfocan en la administracion de los procesos; los dos factores restantes hacen referencia a los
grupo de interés externos. En la Tabla 1 se hace una breve descripcion de los mismos, en
relacion con la informacion presentada en la revision de la literatura. Estos factores fueron
obtenidos a partir de focus group con expertos en el tema de gestion de calidad con el objetivo

de adaptarlos al &mbito latinoamericano (Benzaquen, 2013).

Figura 1. Modelo de nueve factores TOM en la empresa.
Tomado de “Calidad en las empresas latinoamericanas”. (G.University, Ed) Globalizacion,
Competitividad y Gobernabilidad., 7 (1), 41-59. (Benzaquen de Las Casas, 2013).



Tabla 1

Los nueve factores del TQM

Bloque Factor Descripcion
Contribuye a la gestion de la calidad
Alta Gerencia comprometiendo a la institucion a alcanzar sus
objetivos
Planeamiento de la Analiza si se tienen metas especificas y detalladas
Alta Gerencia Calidad sobre la gestion de la calidad
Auditoria y Evaluacion
de la Calidad Seguimiento de las metas de gestion de calidad

Adopcion de la innovacion como aspecto
diferenciador dentro de su entorno
Mide el nivel de manejo de sistemas de calidad en los
Proveedores Gestion de la Calidad proveedores y como repercuten en los bienes o
del Proveedor servicios que ofrecen
Verifica si el proceso operativo satisface los
Control y Mejoramiento requerimientos de los clientes y si las instalaciones y

Disefio del Producto

del Proceso el equipo operativo funcionan de forma adecuada
Mide la capacitacion, entrenamiento, proporcion de
Gestion de herramientas de gestion de calidad y el grado de
Procesos Educaciéon y compromiso de los trabajadores con el sistema de
Entrenamiento calidad

Dialogo en la empresa, trabajo en equipo y mide la
frecuencia de realizacion y su impacto sobre el
Circulos de la Calidad desempefio de la organizacion
Medir el grado de satisfaccion alcanzado por los
clientes con respecto a los bienes o servicios
Enfoque hacia la ofrecidos, a su vez mide la forma en que se captan
Satisfaccion del Cliente dichas necesidades
Nota: Adaptado de la ISO 9001 y TQM en las empresas latinoamericanas: Peru, por J.
Benzaquen , Globalizacion, competitividad y Gobernavilidad “ Vol 8, num 1, pp 67-87

Clientes

2.1.1.2. 1SO 9000.
Tal como lo describe el Instituto Latinoamericano de la Comunicacion Educativa
ILCE (s.f.), durante la Segunda Guerra Mundial surgi6 la necesidad de estandarizar y

controlar los procesos productivos, iniciando la normalizacion en el Reino Unido,

11

basicamente en los procesos de fabricacion. Esta tendencia se vio fortalecida por la aparicion

de herramientas para el control estadistico aportadas por los trabajos de personas como W.

Pareto y W. Shewart, de manera que en ese momento la calidad tenia un enfoque de
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conformidad en la medida en que se buscaba la consistencia de los resultados con base en
especificaciones determinadas.

A finales de los afios 50 ya se vislumbraba un enfoque mayor hacia la inspeccion para
asegurar la calidad, con lo que Estados Unidos comenzo a desarrollar su propia norma para la
industria militar bajo el esquema denominado Requerimientos del Programa de Calidad, con la
denominacion MIL-Q-9858, que se referia a los requisitos a cumplir por parte de los
proveedores. Posteriormente se establecio la MIL-1-45208, que hacia referencia a los
procedimientos de inspeccion. Estas normas fueron adoptadas en todo el territorio
estadounidense.

Gradualmente esta necesidad de normalizacion se fue extendiendo a otros sectores como
el nuclear, a través de la NASA, que comenzo a ver el aseguramiento de la calidad como el
resultado del funcionamiento de sistemas y procesos, y no solo de labores de inspeccion. Luego
se involucrd el sector energético con la adopcion de las especificaciones AQAP (Allied Quality
Assurance Procedures), con lo cual, para la década de 1970, ya todo Norteamérica y Europa,
tenian implementadas especificaciones y normas para el aseguramiento de la calidad.

Fue una época marcada por los debates profundos en relacion con la calidad y la
normalizacion del aseguramiento de la calidad, lo que se materializé en 1974 con la norma BS
5179 y después de muchas discusiones y debates, finalmente, en 1979 se publico la norma BS
5750, precursora de la ISO 9000, siendo adoptada por muchos paises, excepto Estados Unidos,
con un enfoque muy marcado hacia el control, mas no hacia la mejora.

En el Reino Unido se siguid promoviendo el uso y masificacion de la implementacion de
las normas, trabajando en colaboracidn con el gobierno para desarrollar el esquema de
certificacion y convertir la normalizacion de los procesos en un requisito contractual, de modo
que hacia final de los 80, apareci6 la Organizacion Internacional para la Normalizacion (ISO)

como una confederacion de paises con base en Suiza y con la funcidon de promover estandares
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para bienes y servicios. La norma BS 5750 se convirti6 en la ISO 9000 para facilitar el
comercio a nivel global y est4 basada en ocho principios fundamentales descritos en la norma.

De acuerdo con Publicaciones Inspira (2012), la familia de las normas ISO 9000 ha
sufrido cambios a lo largo del tiempo, producto de las transformaciones en el concepto de
calidad y en el enfoque de las actividades relacionadas con el tema. De hecho, en 1987, cuando
la norma ISO 9000 se implemento, se plantearon tres modelos de sistemas que variaban segun
las operaciones de cada empresa. Asi las cosas, existian las siguientes tres normas certificables
que funcionaban segun la actividad de la organizacion a certificar:

e [SO 9001, se referia al aseguramiento de la calidad en disefio, desarrollo, produccion,
instalacion y servicio.

e IS0 9002, era el modelo de aseguramiento de calidad para empresas de produccion,
instalacion y servicio.

e ISO 9003, consistia en el modelo de aseguramiento de la calidad en actividades de
inspeccion y prueba.

La mas completa de las tres, era la ISO 9001 ya que tenia un mayor alcance.
Adicionalmente se incorpor6 la norma ISO 9000, no certificable, que se refiere al vocabulario y
la generalidad de los sistemas de aseguramiento.

La familia de normas se revisé en 1994 sin sufrir cambios profundos pero en el afio 2000 se
actualizo la version a ISO 9000:2000 enfocandose ya no en el aseguramiento, sino en la gestion
de la calidad, en busca de efectividad y mejoramiento en el desempefio. Esta norma
contemplaba un unico modelo, aboliendo las normas ISO 9002 e ISO 9003.

En 2008 se realizé una nueva revision que arrojé como resultado la norma ISO
9001:2008, en la que no hubo cambios radicales sino que se incluyeron aclaraciones relativas a
varios requisitos y se incorporaron algunos cambios buscando facilitar la consistencia con la

norma de gestion ambiental (ISO 14001:2004) y la implementacion de sistemas de gestion
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integrales. Como lo describe Bulltek Ltd., en su pagina web, en el afio 2015 se ha realizado
una nueva revision de la norma ISO 9001 y las variaciones incorporadas continuaran reforzando
y facilitando su integracion con normas y sistemas de gestion en otras areas.

Como lo describe la norma ISO 9000:2005, la familia de normas ISO 9000 se ha
elaborado para asistir a las organizaciones en la implementacioén y operacion de los sistemas de
gestion de la calidad. A continuacion se explica en forma general el contenido de cada una de

las normas que conforman la familia ISO 9000:

e ISO 9000: describe los fundamentos de los sistemas de gestion de calidad y especifica
la terminologia para dichos sistemas.

e ISO 9001: especifica los requisitos para los sistemas de gestion de calidad aplicables a
toda organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos
que cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentos que le sean de aplicacion
para aumentar la satisfaccion del cliente.

e [SO 9004: proporciona directrices que consideran la eficacia y la eficiencia del
sistema de gestion de calidad. El objetivo de esta norma es mejorar el desempefio de la
organizacion y la satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas.

e [ISO 19011: proporciona orientacion relativa a las auditorias del sistema de gestion de
calidad y ambiental.

A continuacion se describen ocho principios de gestion que pueden ser utilizados con el
fin de mejorar la calidad de la organizacion segun lo explica el comité de miembros (ISO 9000,

2005)

e Enfoque al cliente: comprender las necesidades actuales y futuras del cliente.
e Liderazgo: los lideres de la organizacion deben propender por un ambiente que

involucre al personal en el logro de los objetivos de la misma.
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e Participacion del personal: el total compromiso de personal posibilita que sus
habilidades sean utilizadas para el beneficio de la organizacion.
e Enfoque basado en procesos: busca resultados basados en la direccion de actividades y

recursos cComo un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: para identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en busca de sus objetivos.

e Mejora continua: objetivo permanente de la organizacion.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: uso del analisis de datos de
informacion para la toma de decisiones.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: creacion de valor gracias a una
buena relacion con los proveedores.

En la Figura 2 se muestra el modelo del sistema de gestion de calidad basado en
procesos bajo la familia de normas ISO 9000. En este modelo se identifica la importancia que
tienen las partes involucradas para proporcionar elementos de entrada a la organizacion. Se
basa en el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar). El seguimiento de la satisfaccion
de las partes interesadas requiere la evaluacion de la informacion relativa a su percepcion

respecto al alcance en el cumplido sus necesidades y expectativas.

2.2. Calidad del sector bancario en el mundo

La banca a nivel mundial ha tenido que afrontar un proceso de evolucion constante, desde
sus origenes como medios de intercambio de commodities y monedas, a desarrollar
posteriormente esquemas de empréstitos y complejas figuras financieras para solventar las

necesidades planteadas por los clientes.
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Figura 2. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos. Tomado de
Norma Internacional 1SO 9000

Segun Selvaraj (2009), la evolucion de la banca se enmarca en el esquema de
liberalizacion global de los sistemas financieros y la globalizacion de los mercados. Situacion que
ha generado feroz competencia en el sector bancario internacional, fomentando un rol mas activo
de la industria frente a las necesidades de los clientes y los procesos de calidad que brinden un
mayor grado de competitividad.

Segin Cowling & Newman (1995), los bancos pueden ser mas fuertes y efectivos solo si
se preocupan por mejorar la calidad y brindar un mejor servicio al cliente. La opinidn de estos dos
autores invita a reflexionar sobre la preocupacion que de los bancos dentro de un contexto
globalizado por cuanto deben tener esquemas de costos y calidad asociados a ofrecer un servicio
de calidad 6ptimo para los clientes que a su vez repercuta en mejores resultados financieros para
la entidad bancaria.

Sin lugar a dudas, la calidad también se ha asociado a las experiencias historicas de la
banca en el mundo y el marco regulatorio que ha surgido basado en sus antecedentes. El mayor
referente en regulacion y supervision de la banca, son los acuerdos de Basilea; segun Lopez (s.f.),
el primero de ellos firmado en 1988 establecid un capital minimo frente al posible nivel de riesgo
y la tranquilidad del cliente, el segundo, Basilea II, establecio tres pilares fundamentales: (a) los

requisitos minimos de capital, aspecto en el cual se toman en cuenta los riesgos de mercado y
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operacionales; (b) el proceso de supervision de la gestion de los fondos propios, lo cual implica
que las entidades financieras deben tener suficiente capital para asumir los riesgos propios para lo
cual los supervisores del mercado definiran los grados de solvencia de las entidades seglin su
criterio; y (c¢) una invitacion a ser cauteloso permanentemente.

El Bank for International Settlements, al igual que Lopez, resume Basilea III en tres
pilares: (a) cobertura del riesgo, enfocado a productos como titularizaciones, carteras de
negociacion, riesgo de crédito de contraparte y exposiciones bancarias frente a entidades de
contrapartida centrales; igualmente provee un coeficiente de apalancamiento para contener el
riesgo, (b) gestion de riesgo y supervision, lo cual se refiere a actividades de buen gobierno y
gestion y (c) disciplina de mercado, con base en lo cual se exige a las entidades financieras
explicacion pormenorizada del célculo de su capital regulador. La normatividad internacional ha
dirigido a la banca mundial a regirse por los mismos parametros regulatorios los cuales son una
aproximacion a sistemas de calidad y confianza para los clientes. Como consecuencia de esto,
los bancos rigen inicialmente sus esquemas de calidad bajo el marco regulatorio internacional
brindando cierta estandarizacion a los sistemas de calidad y riesgo. Esta estandarizacion trae
consigo un proceso de innovacion en pro de ser méas competitivo dentro de un mercado
relativamente estandarizado y necesitado de captar y mantener relaciones de largo plazo con los
clientes.

En la actualidad los clientes tienen un amplio rango de proveedores de servicios bancarios
y ellos optaran por aquellos que les brinden las mejores condiciones de calidad, fiabilidad y
rentabilidad. De esta competencia, los bancos han tenido que desarrollar estrategias orientadas a
mejorar niveles de calidad y atraer nuevos clientes, ofreciendo servicios financieros que excedan
las expectativas de servicio de los clientes.

La evolucion del TQM juega un rol importante en el sistema de calidad bancario mundial,

ya que provee un sistema de calidad efectivo para atencion de clientes. En el sector bancario esto
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se ve reflejado en criterios de competitividad dependiendo el grado de profundizacion de TQM
que sea implantado en la organizacion. La dindmica globalizada de la banca genera esquemas de
competitividad intensos, por lo que aquellas entidades que hayan implementado un TQM efectivo
y logren que la calidad del servicio percibido sea superior al de los demés bancos, seran mucho
mas competitivos y rentables que sus competidores.

Segin Al- Marri, Ahmed & Zairi (2007) en la actualidad el sistema bancario tiene un gran
nivel de exigencia por parte de los clientes, convirtiéndose la calidad en un factor fundamental
para la industria. Actualmente la calidad percibida de los bancos depende de su compromiso con
la mejora continua y satisfaccion de sus clientes, ademas de soporte y evolucion tecnologica,
innovacion en productos y servicios. Bajo estos criterios la banca mundial ha encaminado
esfuerzos para atender las necesidades percibidas y demandas de los clientes.

Segun Talib y Rahman (2010), la calidad en el sector bancario a nivel mundial se puede
dividir en las siguientes tres categorias: (a) calidad del servicio al cliente, que hace referencia a la
relacion entre la satisfaccion del cliente, la calidad del servicio y como este mejora la probabilidad
de satisfaccion. Este aspecto involucra la relacion gana - gana entre banco y cliente, fortalece la
probabilidad de retencion en caso de fallas por parte del banco y genera publicidad voz a voz
positiva; (b) productos y servicios bancarios de calidad, donde la calidad de los productos
financieros es eje fundamental frente a la percepcion de calidad en general que puedan tener los
clientes, para lo cual los bancos se preocupan por ofrecer un amplio portafolio de productos
fortaleciendo su promocion por medio de estrategias de marketing que difunden sus beneficios; y
(c) calidad en los servicios en linea ya que la expansion de las telecomunicaciones, han obligado a
la banca a implementar un esquema de servicio a la vanguardia de la tecnologia y nuevas
demandas de los clientes.

El avance en los sistemas de telecomunicaciones ha cambiado la forma de interactuar de

los bancos y sus clientes. Liu y Arnett (2000) plantean cuatro factores de calidad para el éxito de
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un sitio web:

e uso del sistema,

e calidad en el diseno del sistema,

e calidad de la informacion, y

e que sea divertido.
Los bancos deben estar muy atentos al desarrollo e innovacion de sus plataformas virtuales con el
fin de proveer la mejor experiencia de calidad para los usuarios. Es de vital importancia brindar
un sistema que no sea percibido como dificil e inseguro. Es muy importante el desarrollo de un
servicio automatico y tecnologico de calidad que esté acorde a la implantacion y masificacion del
uso de servicios automaticos (p. €j., cajeros automaticos, plataformas electronicas y banca moévil);
los clientes han trasladado su percepcion de calidad de los bancos al funcionamiento de estos
servicios y si una entidad bancaria no los provee de manera excelente serd percibida como
deficiente, situacion que afectard su posicion sobre la competencia y sus indicadores financieros.

Sin lugar a dudas la implementacion del TQM en el sector bancario ha sido una alternativa
para mejorar la calidad del servicio y la alta satisfaccion del cliente. Los bancos a nivel mundial
aumentan las expectativas de ofrecer un mejor servicio a sus clientes y obtener la mejor
percepcion de calidad. Sin embargo, la implementacion de un sistema de calidad debe ser
monitoreada e interiorizada por lo miembros de la organizacion de manera que sea lo mas efectiva
posible. Un TQM bien implementado generarad una excelente percepcion de calidad que
seguramente se vera traducida en resultados financieros positivos y favorables frente a la
competencia.
Los factores criticos a implementar por parte de la banca para desarrollar un TQM exitoso

deben estar enfocados a la necesidad de mantener motivados a los empleados con el fin de
mejorar los niveles de servicio provistos por ellos. Asi mismo el nombramiento de personal

calificado y gerentes competentes contribuird con éxito a la gestion. Es necesario dar suficiente
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capacitacion y educacion a empleados para que entiendan la politica de calidad y estrategia TQM.
Por ultimo hacer seguimiento a la satisfaccion del cliente y realizar retroalimentacion frecuente, la
percepcion de calidad.

El sistema bancario es cada dia mas competitivo y globalizado y por ende el brindar
servicios de calidad, que fidelicen a los clientes, es su premisa fundamental. En paises
desarrollados en donde el grado de bancarizacion supera el 90%, brindar un servicio de calidad
marca la diferencia en la consecucion y retencion de clientes. El desarrollo de sistemas de calidad

en la banca es el factor clave para ser fomentar y profundizar la competitividad del sector.

2.3. Calidad en Colombia

En Colombia la calidad, y en particular la calidad total, se inici6 de manera incipiente en
el afio 1987 cuando algunas empresas, cuya casa matriz se encontraba en el exterior, empezaron
a implementar procesos de Calidad Total. Para ese entonces el tema habia cobrado mucha
importancia en varios paises del mundo, luego de que en 1969 se celebrara en Tokio la primera
Conferencia Internacional de Control de Calidad, como lo describe Gutiérrez (2004).

Era tal la curiosidad que causaba este concepto japonés entre los empresarios
colombianos, que varios de ellos viajaron a Japon para aprender y entender mas sobre esta
filosofia. De hecho, varias empresas colombianas consiguieron asesores japoneses para
comenzar a implementar la calidad total y los planes de mejoramiento continuo o kaizen.

De acuerdo con el articulo publicado por el periddico El Tiempo (1991), el gobierno
colombiano, ante la necesidad de preparar a las empresas para mejorar su competitividad y
darles herramientas para enfrentar el proceso de apertura economica del presidente Gaviria,
emprendié un proceso de difusion y socializacion dirigido a todo el sector empresarial ptublico y
privado, cuyo paso inicial fue la organizacion del primer Encuentro Internacional en Gestion de
Calidad y Productividad como Estrategia de Desarrollo, que tuvo lugar en Cartagena, en junio

de 1990, con la participacion de 700 directivos del sector empresarial y académico.
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De ese encuentro resultd un documento con politicas y estrategias definidas para el
desarrollo del movimiento de la calidad total en el pais y una firme intencion de crear una
entidad mixta que liderara y facilitara dicho proceso. Esta intencidon se materializd en febrero
de 1991, cuando naci6 la Corporacion Calidad, entidad mixta conformada por 52 empresas
privadas y tres entidades publicas: el Instituto de Fomento Industrial (IFI), Colciencias y el
Fondo Nacional de Proyectos de Desarrollo (FONADE).

Las actividades fundamentales de la Corporacion Calidad abarcaban seis aspectos:

e Programas de capacitacion cuya funcion era la de multiplicar los conceptos y herramientas
de la calidad total en las empresas y entidades tanto publicas como privadas.

e Sensibilizar a los directivos y comprometerlos con el mejoramiento continuo.

e Ofrecer servicios de consultoria y hacer seguimiento.

e Conformar un Centro de Informacion de Calidad Total.

e Conformar un Centro de Estudio e Investigacion en Calidad Total para estudiar casos de
éxito locales y extranjeros y desarrollar modelos de Calidad Total aplicables a los sectores
econodmicos colombianos.

e Servir de enlace entre organizaciones internacionales y nacionales en temas relacionados con
calidad total y mejoramiento continuo.

Tal como se describe en la resefia historica registrada en la pagina web del ICONTEC
(“Nuestra Historia”,2015), una vez que empezo a desarrollarse este programa, mas empresas se
fueron involucrando con la calidad, hasta que en 1994 el Instituto Colombiano de Normas
Técnicas (ICONTEC) fue reconocido por el gobierno colombiano como el tinico ente
certificador autorizado a nivel nacional para legitimar calidad de producto y sistemas de calidad
en las empresas, bajo las normas ISO 9000, que en ese entonces estaban principalmente
enfocadas a empresas productivas.

A partir de ese momento, se empez6 a generar un crecimiento importante en el nimero
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de empresas que adoptaron sistemas de calidad, y en aquellas que obtuvieron certificados en sus
productos y procesos. En este punto, la norma estaba enfocada al control estadistico de calidad
de producto, e ICONTEC participaba en las actividades relacionadas como en el Foro Andino
ISO 9000 que se realizo en 1996 con conferencistas de talla internacional y cont6 con la
participacion de 500 delegados empresariales.

En el afio 2000, cuando las normas ISO 9000 aparecieron en su tercera version con una
concepcidn bastante mas amplia y aplicable a todo tipo de organizaciones, se acelerd aiin mas el
interés de las empresas por implementar sistemas de gestion de calidad y certificarse en la
norma ISO 9001, que ahora era la Uinica certificable, a diferencia de la version anterior.

El hecho de que algunos sectores como el publico y otros con alto grado de contratacion
comenzaran a exigir a sus proveedores y aliados la tenencia de sistemas de gestion de la calidad
certificados, coadyuvo el desarrollo de una cultura de calidad y la preocupacion creciente de
distintos subsectores y grupos empresariales por contar con estos sistemas, por cuanto
representaban ahora una mejor posicion frente a otros competidores para la consecucion de
contratos y el aumento de los ingresos.

No obstante, si bien es cierto que esta tendencia generalizada en el &mbito empresarial
de los sectores publico y privado incentivo parcialmente la mejora de la competitividad y
contribuyd a estandarizar y mejorar los procesos al interior de muchas organizaciones, también
logro6 un efecto nefasto desde el punto de vista filosofico, ya que se convirtio, en muchos casos,
en un trabajo temporal realizado con vehemencia en busca de un certificado qué exhibir en
presentaciones corporativas y como requisito para la obtencion de contratos, pero alejado de
lograr lo que los precursores de la calidad total sofiaban, que era la vivencia y adopcion
arraigada de una verdadera cultura de mejoramiento, donde todos los colaboradores estén
involucrados y comprometidos en la busqueda de mejores y mas eficientes formas de

desarrollar los procesos.
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Como era de esperarse, ante la oleada de interesados en la certificacion, con el paso del
tiempo aparecieron entes certificadores extranjeros que hoy en dia también cumplen la que
antes era funcion exclusiva de ICONTEC. Ejemplos de ello son Bureau Veritas y SGS que en
la actualidad son importantes actores en materia de certificacion de Sistemas de Gestion de
Calidad. Asi, entre el 2000 y el 2008 el prestigio de las empresas colombianas en lo que
respecta a la gestion de la calidad se ha incrementado sustancialmente posicionandose junto con
Brasil y México en la terna de paises mas avanzados en esa materia a nivel de Iberoamérica, en
opinion de algunos expertos en el tema. Segun un articulo de la revista Dinero publicado en
2010, para ese afio el 80% de las empresas colombianas que se habian postulado a los premios
iberoamericanos de calidad desde el afio 2000, se habian llevado el galardon y cabe mencionar
que entre este grupo se encontraban empresas publicas y privadas de distintos sectores
economicos, inclusive del sector financiero, como fue el caso de Fiduciaria Bancolombia.

En el afio 2008, cuando se actualizaron las normas ISO 9000 a su cuarta version, las
empresas que ya venian manteniendo su certificacion, iniciaron la preparacion para actualizarse
y asi mantenerse en el mercado y conservar el status de sus contrataciones. De igual forma, con
el crecimiento que tuvieron los sistemas de gestion de calidad, hasta las medianas y pequefias
empresas han obtenido su certificacion ISO 9001:2008. Sin embargo, hoy en dia las entidades
promotoras de la gestion de la calidad, como la Corporacion Calidad, no promueven tnicamente
esta dimension de la gestion, sino que ahora se habla de Sistemas Integrados de Gestion y de
hecho, se premia a las empresas por su excelencia en el desarrollo de los mismos, en los cuales

se abarcan temas como la seguridad, el medio ambiente y la responsabilidad social.

2.4. Calidad del sector bancario en Colombia
Con respecto al sector bancario en particular, bajo el esquema de la competitividad
actual del pais y por la incursién de bancos extranjeros que cuentan con sistemas de gestion de

calidad, la mayoria de los bancos del sector se han provisto de certificaciones en gestion de
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calidad con alcances parciales respecto a parte de su portafolio o incluso con cobertura total del
mismo. Esto se ha convertido en un requisito indispensable para la atraccion de nuevos
clientes. Sin embargo, la metodologia establecida, permitird conocer si realmente los bancos
consiguen la certificacion sélo como un requisito mas o porque realmente enfocan sus metas y
objetivos al cumplimiento de las normas establecidas en los sistemas de gestion de calidad
certificados como un estilo de vida corporativo.

El desarrollo de sistemas de calidad en los bancos colombianos se remonta a los intentos
de creacion del sistema bancario en el pais y la necesidad de regular las actividades que
administran los recursos de los ciudadanos y el acceso al crédito; la calidad debe asociarse a la
historia del sistema bancario, a sus regulaciones y la experiencia internacional. Las primeras
aproximaciones del sector bancario en Colombia a su regulacion y a un enfoque hacia los
sistemas de calidad, se vieron en el Congreso de Cucuta en 1821 en donde se le impuso al
congreso la creacion de un Banco Nacional; esto significo el primer acercamiento a un sistema
regulado, el cual no prosper6 debido a la coyuntura politica del pais, la cual no permitio la
creacion del Banco Central y el proceso bancario se vio estancado (Caballero, 2010).

En 1841 el acaudalado Juan Tadeo Landinez (Periddico El Espectador, 2008) cred una
de las primeras entidades crediticias del pais denominada “Compaiiia de Giro y Descuento”, la
cual se caracterizd por su esquema piramidal y de defraudacion. Esta situacion quebrant6 la
idea de la banca en el pais y restringio la creacion de la misma durante mas de una década. Sin
embargo, fundo6 los pilares para la creacion de un sistema regulado y a su vez genero6 las
primeras inquietudes sobre la calidad que debe tener el sistema bancario en el pais.

En 1963, la Constitucidon de Rionegro dio los primeros pasos para el desarrollo del sector
bancario permitiendo la comercializacion de propiedades eclesiasticas que eran inajenables.
Sumado a esto con la Ley 27 de 1864 (Meisel 2004) se permiti6 la emision de billetes a un

grupo de banqueros ingleses Morrison, Harrison, Hart y Jones; sin embargo, la calidad y la
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fiabilidad de sus billetes no les permitio ejercer este derecho. Este antecedente demuestra que
existia en el sector una especificacion por cumplir y una restriccion debido a la calidad esperada
del papel moneda, que al no cumplirse, impidi6 la emision de los billetes en forma continua.

La Ley 35 de 1865 regul6 a los bancos brindandoles vigencia de 20 afios para
establecerse en la ciudad de fundacion y ademas limito la oferta de billetes a no mas del doble
de valor en metalico poseido. Esto brind6 seguridad para los usuarios y al gobierno control
sobre presiones inflacionarias.

El inicio de un esquema de regulacion durante la década de 1860 y la bonanza de las
exportaciones mejorando la economia nacional, dieron paso para la creacion del primer banco
del pais (Meisel, 2001); el Banco de Bogota, fundado en 1870, fue el primer banco privado
exitoso, con lo cual vino de nuevo la confianza y asi empezaron a aparecer bancos en las
principales ciudades del pais, regidos por un esquema de banca libre en donde cada uno emitia
sus propios billetes respaldados por reservas en oro.

Durante los siguientes 15 afios se crearon 34 bancos, todos ellos regidos bajo el esquema
de banca libre; sin embargo, las politicas de calidad y administracion del Banco de Bogota y el
Banco de Colombia hicieron que sus billetes fueran los de mayor aceptacion y convertibilidad.

La evolucion de la banca se vio estancada después de ese periodo de bonanza dadas las
presiones coyunturales y politicas que llevaron al pais a una época de alta incertidumbre desde
1900 (Santos, 2005), en donde surgieron varios intentos por formalizar un banco nacional y fue
hasta 1923 cuando la mision Kemmerer recomend¢ la creacion de un banco nacional, que se
cred acompafiada por la creacion de la Superintendencia Bancaria, mediante la cual se
formalizaron los cimientos de un sistema regulado y vigilado que a su vez planted un esquema
inicial de calidad. Este cambio llevo a la desaparicion del 68% de los bancos nacionales, dado
que no cumplian los estandares de operacion exigidos por el Banco de la Republica y la

Superintendencia Bancaria.
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Los afos precedentes a la creacion del Banco de la Republica fueron enmarcados por
periodos de crisis de la postguerra y la presion del gobierno por mantener una economia
saludable frente a las diversas volatilidades econémicas. Durante este periodo se crearon
diferentes entidades bancarias como el Banco Agrario, Banco Popular y Banco Cafetero entre
otros (Garay 2005). Pero no fue sino hasta 1980 cuando se evidenci6é un cambio fundamental
en el esquema de calidad ya que se pas6 de un entendimiento legalista basado en las propuestas
de regularizacion por parte del gobierno, a un sistema de administracion de riesgo; situacion que
dio paso a los esquemas mas concretos de analisis de diferentes aspectos de las entidades
bancarias. Sin embargo, este nuevo sistema no fue ajeno a la crisis que vivio la economia
colombiana durante la década de 1980 en parte por las politicas monetarias del gobierno
nacional y un esquema de supervision deficiente por parte de la superintendencia financiera, lo
cual llevo al sistema bancario a una profunda crisis.

De la crisis surgieron medidas que siguieron fomentando la implementacion de politicas
de calidad (Garay, 2005). Con base en la dura situacion bancaria, el cierre de varias
instituciones financieras y la nacionalizacion de otras, el Estado decidi6 crear el Fondo de
Garantias de Instituciones Financieras cuyo fin era evitar que los anteriores propietarios de las
entidades intervenidas pudiesen beneficiarse con las medidas que se adoptasen.

Segtin el acuerdo de Basilea (1974) durante el segundo quinquenio de los ochenta, la
politica financiera se centrd en el saneamiento del sistema mediante el establecimiento de
normas de regulacion prudencial y practicas de supervision profesional, siguiendo estdndares
internacionales.

Esta medida sirvi6 al gobierno de Colombia para implantar un sistema de supervision de
los bancos. El acuerdo de Basilea ha tenido tres versiones y cada uno de ellas implementa
nuevos esquemas de supervision segun la coyuntura economica mundial.

Basados en los marcos legales planteados por la superintendencia financiera, la
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experiencia del pais durante el siglo XX, la regulacion internacional y la globalizacion de los
mercados financieros, los bancos han tenido que implementar politicas de calidad rigurosas en
busca de obtener reconocimiento internacional, ser atractivos para inversionistas y acceder al
mercado mundial de capitales. En la actualidad todos los bancos nacionales tienen sistemas de
gestion de calidad fuertes y certificados. En Colombia, los Bancos certifican varios procesos por
medio de la norma ISO 9000, enfocados principalmente en procesos como la vinculacion, el
otorgamiento, desembolso y garantias de los servicios financieros de crédito de consumo y libre
destino, asi como el proceso de prestacion del servicio de recaudo en oficinas y a través de web
service. Por ejemplo, el banco Davivienda, presenta los siguientes procesos certificados:

Seglin informa la pagina web del Banco Davivienda, el Banco posee las siguientes
certificaciones:

e Desarrollo y prestacion de servicios transaccionales en los canales: cajeros
automaticos, teléfono rojo y pagina web, incluyendo las consultas de informacion
general realizadas en Internet.

e Administracién y operacién de servicio de débito automatico aplicado a los
productos suministrados por el banco.

e Servicio de comunicaciones en los diferentes puntos de contacto, servicios de
informacion de los productos y servicios en el canal oficinas y Call Center.

e (Comercializacion, operacion y administracion del servicio de libranza, de Dafuturo
y de Crediexpress Nomina en todo el pais y para clientes persona natural.

e Desarrollo y Prestacion de Servicios transaccionales del servicio “Daviplata”.

No obstante, en pro de seguir creciendo, las instituciones bancarias colombianas

desarrollan esquemas internos de calidad basados en la mejora continua, prestar mejor servicio,
profundizar la relacion con sus clientes, ser mas competitivos frente a sus competidores, atraer

nuevos inversionistas y obtener recursos de capital extranjero. En la actualidad tener un sistema



28

de calidad profundo, estructurado y certificado por entidades de reconocimiento es la prioridad
para las instituciones bancarias nacionales y extranjeras que se encuentran en Colombia. La
llegada de nuevos competidores con esquemas de calidad desarrollados y maduros provenientes
de economias del primer mundo también generan la necesidad en la banca local de alinearse a
sus competidores de manera que se puedan ofrecer productos y servicios de alta calidad.
Igualmente la presion que ejercen los entes de control, especialmente la
Superintendencia Financiera, hace que los bancos siempre estén a la vanguardia de esquemas de
calidad para atender los requerimientos de los clientes y evitar sanciones.
Basada en esto, la Superintendencia Financiera defini6 su politica de calidad asi:
La Superintendencia Financiera de Colombia orientaré sus esfuerzos para velar
por la estabilidad del sistema financiero, la integridad de los mercados, la
proteccion al consumidor, y el fortalecimiento de la confianza de los
consumidores financieros, las entidades supervisadas y demas partes
interesadas, para lo cual:

e Basara la relacion con las entidades supervisadas y demas partes
interesadas, en el respeto y la transparencia de los actos de los directivos
y sus colaboradores.

e Ejercerd la supervision de manera preventiva, considerando los procesos
que permitan el conocimiento integral del sector, enfocandose en que las
entidades identifiquen y administren adecuadamente sus riesgos.

e Definird los objetivos estratégicos con claridad, para facilitar su
comprension y logro, estableciendo roles y responsabilidades precisas
que propicien el trabajo en equipo.

e Cumplira oportunamente con los compromisos dentro de los plazos

establecidos mediante procedimientos que faciliten la gestion.
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e Propenderd activa y permanentemente por un talento humano con la
capacidad para desarrollar valores, compartir aprendizajes, mantener
relaciones inteligentes, y lograr los resultados esperados.

e De acuerdo con lo anterior, adecuara el sistema de gestion al marco legal
que la rige ya los modelos y mejores practicas nacionales e
internacionales afines a su mision y a la mejora continua de los procesos
y del talento humano.

Con fundamento en el mejoramiento continuo y la politica de calidad del ente de control,
cada banco desarrolla su propio esquema de gestion de calidad basado principalmente en
modelos foraneos, desarrollos propios y desarrollos ajustados a los requerimientos de los entes
de control.

Gracias a los sistemas de calidad de los bancos y la experiencia previa proveniente de las
crisis del pasado, el sistema bancario colombiano se ha caracterizado por ser un negocio solido,

confiable y rentable.

2.5. Andlisis interno del sector bancario (AMOFHIT)

2.5.1. Administracion y gerencia.

Segun D’Alessio (2012) la gerencia es la encargada de manejar los aspectos
operacionales y estratégicos, asi como de definir el rumbo y las estrategias de la organizacion.
En el sector bancario en Colombia, la Asobancaria es la entidad encargada de manejar dichas
estrategias. Esta entidad agrupa 21 entidades bancarias y 11 entidades financieras no bancarias,
tanto nacionales como extranjeras en donde el Banco de la Republica, que es el banco central
del pais ostenta la calidad de miembro honorario. Esta entidad tiene como objetivos

estratégicos principales:
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e Representar y defender los intereses legitimos de sus miembros frente a las
autoridades y demas personas y entidades de caracter publico o privado, nacionales e
internacionales.

e Promover y mantener la confianza del ptblico en el sector bancario y proteger su
imagen.

e Contribuir con la modernizacion del sector y prestar servicios de apoyo a su actividad
para que puedan ser desarrollados con mayor eficiencia.

e Apoyar, promover o desarrollar programas proyectos y/o actividades relacionados con
el esquema de responsabilidad social del sector.

La direccién de la asociacion esta compuesta por la asamblea general, la revisoria fiscal,
la junta directiva, el presidente y los vicepresidentes. La estructura administrativa de la
Asobancaria cuenta con una presidencia que actiia también como representacion legal; es
elegida por la junta directiva y se apoya en cuatro vicepresidencias:

e Econdmica, que funciona a través de cinco direcciones; estudios macroecondmicos y
financieros, asuntos y riesgos financieros, operacion bancaria, sistemas de pago e
inclusion financiera y responsabilidad social y educacion financiera;

e Juridica, que a través de dos coordinaciones atiende los temas de actividad
reglamentaria y gestion judicial;

e Ahorro y vivienda, que ademads de atender los temas propios de su ambito coordina las
relaciones con el congreso y la actividad legislativa, asi como la unidad empresarial de
comunicacion y eventos y

e Central de informacion Financiera (CIFIN): cuyo objeto es la recoleccion,
almacenamiento, administracién, suministro y procesamiento de informacion relativa
a los clientes y usuarios del sector.

Asobancaria alinea y representa la estrategia del sector bancario colombiano,
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involucrando la mision y la vision del sector; asi mismo desarrolla los objetivos estratégicos
enfocados a la expansion, bancarizacion, seguridad bancaria, a través de controlar y manejar
responsablemente de los recursos del publico y la transparencia en la administracion de los

mismos.

En particular, cada banco establece su propia estructura interna, que resulta en muchos
casos similar a la de la asociacion, pasando por todos los niveles mencionados, varios niveles de
mando medio como gerentes de zona, gerentes de oficina, directores de servicio, supervisores,

analistas, asesores, cajeros, entre otros.

2.5.2. Marketing y ventas.

De acuerdo con D’Alessio (2012) el marketing esta enfocado en la orientacion
empresarial centrada en la satisfaccion de las necesidades de los consumidores por medio de la
oferta de bienes y servicios de la organizacion. El marketing es la herramienta que determina las
decisiones relacionadas con el mix de productos, comunicacion, distribucidn y precio, entre
otros factores. Sin embargo, el andlisis del sector se realizd con base en estos cuatro elementos

Unicamente.

2.5.2.1 Producto
El sector bancario ofrece los siguientes productos:
e Productos de inversion: CDT, fondos voluntarios, carteras colectivas, entre otros.
e Productos de financiacion: créditos de consumo, hipotecarios, vehiculo, comerciales y
leasing.
e Productos transaccionales: sistemas de recaudo, adquirencias, compras, ventas no
presenciales, seguros, cuentas de ahorros y corrientes
e Seguros: abarcan una amplia gama de posibilidades para garantizar la proteccion de la

cartera y del usuario como tal.
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Los productos del sector bancario son comercializados por medio de sus agencias y
colaboradores que prestan atencion personalizada a segmentos potenciales para la adquisicion
de los productos. Todos los productos bancarios son vigilados y controlados por entes de

control como la superintendencia financiera que vela por la proteccion de los usuarios.

2.5.2.2 Precio

Existe libre competencia para la fijacion de precios en el sector bancario; sin embargo,
para los productos de financiacion existe un tope maximo legal regido por la tasa de usura.
Para estos productos los precios se rigen por el nivel de riesgo de los usuarios; asi mismo, la
base para el célculo de las tasas de interés corresponde a la tasa que fija el Banco de la
Reptblica y la tasas promedio de los préstamos interbancarios (DTF). Los productos de
financiacion, ahorro, transaccionales entre otros rigen sus precios por libre mercado y los
bancos son los encargados de establecer su propio modelo de precios. No obstante, las
diferentes politicas de precios y la libre competencia equilibran el nivel de precios en el

mercado.

2.5.2.3 Plaza
El sector tiene presencia a nivel nacional por medio de sucursales bancarias. En la
actualidad hay mas 5.000 oficinas en todo el pais y mas de 96.267 (Diario Portafolio, 2015)

corresponsales bancarios, con estos dos esquemas se tiene un cubrimiento a nivel nacional del

99%.

2.5.2.4 Promocion
Se hace por medio de publicidad masiva en medios de comunicacion como radio,
prensa, television, redes sociales e internet. Igualmente el sector bancario se ha encargado de

promocionarse por medio de patrocinios a equipos deportivos, eventos y mediante ferias en
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las cuales invitan masivamente al piblico para a que acceda a productos financieros,

especialmente créditos para la adquisicion de activos.

2.5.3. Operaciones, logistica e infraestructura.

Este aspecto se refiere a la gestion de operaciones productivas en general, la logistica
integrada apropiada para el proceso operativo, y la infraestructura adecuada donde se realiza
este proceso. Con base en esto se analizara este concepto para el sector bancario utilizando las 7
M planteadas por D’Alessio (2004).

e Materiales: los materiales para el sector bancario en el desarrollo de su actividad se
pueden identificar como los recursos necesarios para crear los servicios, tales como equipos
de computo, software especializado, documentos y formatos, entre otros.

e Mano de obra: personal calificado, idéneo y multidisciplinario. La mano de obra es un
pilar fundamental ya que el sector bancario provee servicios y para esto es necesario tener
personal que atienda las necesidades de los clientes y que controle, administre y proteja la
informacion. Igualmente para la venta de los servicios, el capital humano es fundamental ya
que en reiteradas oportunidades es necesario generar empatia, ofrecer un buen servicio y
entender las necesidades del cliente.

e Magquinaria: en el sector bancario la maquinaria puede ser definida como las

sucursales en donde se hacen las operaciones. Sumado a estas se deben tener equipos que

controlen los robustos sistemas de informacion.
e Me¢todos: las pautas o macro procesos para la prestacion del servicio del sector
bancario son las siguientes:

- Consecucion de los clientes.

- Ofrecer o recibir la solicitud de los clientes.
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- Procesar esta informacion y redireccionarla a las areas encargadas de su estudio,

dentro de tiempos estandarizados.

- Aprobacion o negacion de las solicitudes.

- Perfeccionamiento de las solicitudes y apertura/cierre o activacion/desactivacion

del servicio de acuerdo a la solicitud presentada por el cliente.

e Medioambiente: la actividad desarrollada por el sector bancario no causa grandes
impactos ambientales; sin embargo, hay compromisos con politicas gubernamentales como
por ejemplo el protocolo verde Colombia que impulsa la oferta de productos y servicios
financieros verdes, llevando al mejoramiento del desempefio ambiental a través de los bancos.
Con esto el sector Bancario se alinea con el pacto global de proteccion del medio ambiente.

Segun un Informe de Sostenibilidad de los bancos de Asobancaria (2014) el 45% de
los bancos han realizado un analisis de sus principales impactos ambientales entre los cuales
se consideran como mas relevantes el consumo de agua, energia y papel asi como generacion
de residuos. Dado lo anterior se han generado iniciativas para la adecuacion de sus espacios
fisicos con tecnologias que permiten el uso racional de recursos, como la implementacion de
luminarias eficientes, sistemas ahorradores de agua y sistemas de informacion.

El entorno en sector bancario propende por ofrecer a sus clientes y colaboradores
espacios Optimos para la prestacion de servicios. Se cuenta con oficinas adecuadas para la
atencion al publico y espacios de trabajo adecuados para desarrollar la actividad. La
responsabilidad con el medio ambiente es eje rector del sector, para esto se desarrollan politicas
de proteccion como por ejemplo la eliminacion del uso del papel y la eficiencia energética de
las sucursales.

e Mentalidad: el sector bancario se caracteriza por la mejora continua de sus procesos.
Esta mejora se desarrolla dentro de un proceso dindmico de evaluacion de los riesgos,

medicion de estandares de atencion y servicios, involucramiento de los clientes en la creacion



35

de nuevos productos, atencion de peticiones, quejas y reclamos identificando oportunidades
de mejora. Existe una mentalidad innovadora que busca ofrecer siempre nuevos productos
que se ajusten a las necesidades del cliente y mejoren los procesos internos dentro del sector.
Segun el informe de sostenibilidad de los bancos de Asobancaria (2014), el 94% de las
entidades del sector bancario involucran a sus clientes en el desarrollo de productos; esta cifra
demuestra la mente abierta del sector y la continua btisqueda de mejorar los procesos.

e Moneda: las transacciones en el sector bancario se hacen en moneda local y extranjera.
El costo del dinero esta definido por las tasas de interés planteadas por el Banco de la

Republica, los préstamos interbancarios y las tasas de fondeo nacionales e internacionales.

2.5.4. Finanzas y contabilidad.

El manejo de las finanzas y la contabilidad en el sector bancario es fundamental para la
toma de decisiones ya que el negocio es netamente financiero y, por lo tanto, basa sus
resultados en la correcta administracion de los recursos acompafiada con una buena gestion
enfocada al cumplimiento de presupuestos y la generacion de rentabilidad. El sector bancario
tiene una gran responsabilidad ya que sus resultados se desprenden del manejo de los recursos
del publico, esta caracteristica hace que los entes de control vigilen de cerca las operaciones y
regulen la actividad bancaria de manera que se minimicen los riesgos y el publico pueda tener la
tranquilidad de depositar sus recursos en el sector.

Fundamentalmente, las finanzas y la contabilidad del sector bancario estan basadas en su
capacidad de captar dinero del publico y colocarlo a tasas de interés mas altas. La diferencia
entre el interés de los recursos captados frente a los interés de los recursos prestados se conoce
como el margen de intermediacion bancaria; al descontar a este margen todos los costos y
gastos de la operacion, se obtendra la rentabilidad del negocio.

El sistema financiero en Colombia se ha caracterizado por su solidez, después de la

crisis que vivio a finales de la década de los 90. Segun el Informe 2012 de Sostenibilidad de
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Asobancaria el crecimiento real promedio desde el afio 2000 hasta el 2012 ha sido del 18,4%
anual. Este desempeio de la banca ha llevado a que el indice de solvencia se ubique en
15,1%, situacion que permite que la banca esté preparada para afrontar la desaceleracion de la
economia o choques econdmicos externos y ademas pueda ampliar la oferta de créditos (ver
Figura 3).

Durante la ultima década el crecimiento y el buen desempefio del sistema financiero
ha recompuesto el activo, dejando de lado las inversiones y pasando a un esquema en el que la
cartera tiene la mayor participacion dentro del total del activo. Esta situacion refleja el
crecimiento del pais ya que la recomposicion del activo demuestra que las personas han
tenido mayor oportunidad para acceder al crédito. La Figura 4 muestra esta recomposicion y
el crecimiento del total del activo. Frente a esto se puede analizar que el sector ha logrado
enfocar el negocio a su naturaleza y que ha generado excedentes de liquidez que permiten

hacer inversiones.

Figura 3. Indicadores del sector bancario.
Tomado de “Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de entidades financieras
de Colombia, Asobancaria’.

El crecimiento de los saldos de cartera y su impacto en el activo vienen acompanados
del indicador de calidad de cartera por mora. Este indicador muestra la disminucion del riesgo
por moras en donde se resalta la disminucion importante por cartera de vivienda y carteras

castigadas. No obstante, el total de la cartera del sector muestra una evolucion estable durante

la ultima década, como lo muestra la Figura 5.
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Los indicadores de rentabilidad han presentado un comportamiento mixto durante la
ultima década. Segln el informe de sostenibilidad de Asobancaria, hasta el afio 2006 la
rentabilidad estuvo en ascenso hasta llegar a un ROE del 26,8% y un ROA 3,0%. A partir del
2006 la rentabilidad ha venido disminuyendo dado el crecimiento del pais y el descenso de las
tasas de fondeo de los bancos. Esto ha generado que la libre competencia propicie la
oportunidad de ofrecer servicios y recursos a menores costos afectando asi la rentabilidad pero
manteniendo la participacion en el mercado. Para el 2012 el ROE fue 16,3% y el ROA 2,1%.
(Ver Figura 6). Estas rentabilidades aunque se ven disminuidas con el tiempo, siguen siendo

atractivas para los inversionistas que no encuentran iguales rendimientos en otras industrias.

Figura 4. Contribucion a la variacion del activo bancario.
Tomado de Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de entidades financieras
de Colombia, Asobancaria.

El sector bancario muestra solidez para atender su operacion, sus indicadores presentan
una evolucién positiva de su actividad y su crecimiento es evidente. A diciembre del 2012
segun la informacion entregada por Asobancaria, los ingresos netos del sector ascendieron a
$28 billones de pesos, ¢l valor econémico distribuido a sus empleados fue de $4,7 billones, el
valor econdémico distribuido al Estado ascendio a $4,9 billones, el valor econdomico distribuido a

sus accionistas alcanz6 los $3,1 billones, mientras que el valor entregado a la comunidad fue de

$1,1 billones y por tltimo, el valor econémico transferido a los proveedores llegé a los $5,1
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billones.

Figura 5. Indicador de cantidad de cartera por mora.
Tomado de Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de entidades financieras
de Colombia, Asobancaria.

2.5.5. Recursos humanos.

D’Alessio (2012) establece que el recurso humano constituye el factor mas valioso de
la organizacion, movilizando los recursos tangibles e intangibles, permitiendo el
funcionamiento del ciclo operativo y estableciendo las dinamicas que permiten a la
organizacion lograr su objetivo. Para el sector bancario es muy importante contar con
personal altamente calificado y entrenado, es por ello que se han implementado programas de
capacitacion que abarcan no solo aquellas destrezas necesarias para ejecutar las actividades
propias de los cargos, sino que se consideran también mecanismos de formacion en
habilidades estratégicas. Segln el informe de gestion de Asobancaria del 2012, el 82% de las
entidades estructuran sus programas de formacion a través de una politica clara, destinando
recursos y horas por empleado y logran que se desarrollen estas estrategias de manera
perioddica y metddica incluyendo temas como liderazgo, coaching, manejo de idiomas, etc
(Ver Figura 7).

El sector bancario tiene definidas sus politicas de empleo, estableciendo como prioridad
la empleabilidad de los habitantes de la region donde opera. La Tabla 2 presenta la distribucion

de empleo a nivel de las diferentes regiones del pais.
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Se cuenta con més de 78.000 empleados directos dentro de los cuales se destaca la
igualdad de oportunidades entre los géneros, como manera de ser inclusivos para generar
espacios de participacion femenina y construir &mbitos laborales solidos y comodos para que
todos los colaboradores se sientan respetados, valorados y con las mismas oportunidades y

derechos con lo que se desarrolla al final un excelente clima organizacional y laboral.

Figura 6. ROA y ROE del sector bancario.
Tomado de Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de entidades financieras
de Colombia, Asobancaria.

Se cuenta con mas de 78.000 empleados directos dentro de los cuales se destaca la
igualdad de oportunidades entre los géneros, como manera de ser inclusivos para generar
espacios de participacion femenina y construir &mbitos laborales s6lidos y comodos para que

todos los colaboradores se sientan respetados, valorados y con las mismas oportunidades y

derechos con lo que se desarrolla al final un excelente clima organizacional y laboral.

2.5.6. Sistemas de informacion y comunicaciones.

El sector bancario se destaca por poseer sistemas de informacion y comunicacioén cada
vez mas compactos para el manejo efectivo de sus productos y servicios, de su interaccion
con los clientes brindando seguridad y confianza y para mantener actualizada la base de datos
de los mismos. Diferentes tipos de software se han implementado para sus operaciones
internas y asi alinear los objetivos corporativos con sus procesos productivos, buscando

prestar un mejor servicio.
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Figura 7. Participacion sector en politica de formacion.
Tomado de de “Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de entidades
financieras de Colombia, Asobancaria”.

De otro lado se han disenado diferentes paginas web para desarrollar y comercializar
sus productos, como estrategia de marketing y como medios de comunicacion y transferencia
de conocimiento al publico en general a través de participacion en redes sociales como
Facebook, Twitter y YouTube, lo que al final se ha convertido en una ventaja competitiva.

A pesar de esto, aun se presentan inconvenientes ante la imposibilidad de soportar la
diferenciacion y personalizacion de la oferta de servicios hacia una masa de clientes y
corporaciones cada vez mas exigente, que requiere productos y servicios de valor agregado
que se adapten a sus necesidades. Aunque las operaciones por internet se han incrementado, la

incertidumbre en la seguridad informadtica sigue siendo una de las causas mas relevantes a la

hora de evaluar la efectividad de los sistemas de informacion del sector.

2.5.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo
El sector bancario se caracteriza por la continua inversion en tecnologia, investigacion

y desarrollo. La evolucién de los sistemas de informacion ha traido consigo la migracion de la
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banca tradicional a la banca en linea. Este proceso implica gran inversion en sistemas de
informacion de alta capacidad que ofrecen facilidades a los usuarios y ademas administran y
controlan la actividad propia del sector.

Tabla 2

Distribucion geografica del empleo en el sector bancario colombiano

Departamento Niimero de Departamento Niimero de
empleados empleados
Amazonas 39 Guaviare 47
Antioquia 13291 Huila 1201
Arauca 158 Magdalena 793
Atlantico 3476 Meta 1073
Bogota D. C. 41266 Narino 1044
Bolivar 1402 Norte de Santander 1128
Boyaca 1552 Putumayo 150
Caldas 1234 Quindio 698
Caqueta 272 Risaralda 1333
San Andrés y
Casanare 375 Providencia 133
Cauca 559 Santander 2925
Cesar 675 Sucre 436
Choco 157 Tolima 1368
Cordoba 956 Valle del Cauca 8564
Cundinamarca 2154 Vaupés 3
Guainia 6 Vichada 15
Guajira 347 Total Nacional 88830

Nota: Tomado de” Informe de sostenibilidad 2012. Asociacion Bancaria y de Entidades
Financieras de Colombia, Asobancaria”.

La banca en Colombia hace especial énfasis en este aspecto ya que la profundizacion del
internet y las comunicaciones moéviles es mayor y por lo tanto los usuarios demandan el acceso
a los servicios bancarios a través de estos canales virtuales. Asi mismo, este avance tecnologico
implica desafios y riesgos para el sector los cuales deben ser mitigados por medio de mayor
inversion; asi, cada dia es necesario actualizar y mejorar estos sistemas en pro de prestar
servicios mas estables, de mayor calidad y seguridad.

La investigacion es eje fundamental en el sector. Debido a esta, se toma la decision de

invertir en productos nuevos. Es la investigacion la que ha permitido identificar necesidades y
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requerimientos del publico y frente a esta se desarrollan productos innovadores o ajustados a las
necesidades de los clientes. Un ejemplo de investigacion y desarrollo es la banca mévil. Se
investigd que la penetracion de moéviles en Colombia es de un alto porcentaje y dada esta
situacion se identifico la oportunidad de desarrollar un monedero electronico que funciona por
medio del celular. Este proceso involucrd tecnologia, investigacion y desarrollo, al punto que
hoy en dia, la mayoria de las entidades bancarias cuentan con aplicaciones moéviles a través de
las cuales se pueden realizar consultas, pagos, transferencias y solicitudes de productos, entre
otras operaciones. Es importante recalcar, que, justamente esta inversion creciente en
tecnologia, investigacion y desarrollo por parte del sector, es uno de los factores que ha

facilitado el aumento de los indices de bancarizacion en Colombia durante los ultimos afios.

2.5.8. Calidad

El sector bancario evoluciona en cuanto a la implementacion de sistemas de gestion de
calidad que aseguren la prestacion de un servicio eficiente buscando la fidelidad de sus clientes.
La mayoria de los bancos tanto nacionales como extranjeros han optado por lograr la
certificacion de sus procesos bajo los estandares de la norma ISO 9001 como estrategia
competitiva para obtener mayores margenes de rentabilidad y aumentar su participacion en el
mercado. De igual forma, han decidido implementar estrategias de gestion de calidad total TQM
buscando la integracion de las diferentes areas de las organizaciones e involucrando a la alta
direccion, en busca de minimizar costes con un enfoque orientado al cliente y a la mejora

continua.

2.6. Resumen
El concepto de la calidad comenzo a evolucionar desde muy temprano en la historia de
la humanidad hasta que con la revolucion industrial se fueron consolidando aspectos como el

control de la calidad en los procesos productivos para luego pasar a la incorporacion de la
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estadistica y la creacion de los estandares los cuales tuvieron su origen en la produccion
militar durante la segunda guerra mundial.

Para mediados del siglo XX habia ya un gran interés por la calidad empresarial tanto
en EEUU como en Japon el cual condujo al surgimiento de los sistemas de gestion de la
calidad. Estos sistemas retinen un conjunto de principios, practicas y técnicas enfocadas en la
satisfaccion de los grupos de interés y la creacion de valor como estrategia empresarial para el
logro de la excelencia.

Los sistemas de gestion incluyen, por un lado, la administracion de la calidad total
(TQM) en funcidn de nueve factores de éxito: Alta Gerencia, Planeamiento de la Calidad,
Auditoria y Evaluacion de la Calidad, Diseno del Producto, Gestion de la Calidad del
Proveedor, Control y mejoramiento del Proceso, Educacion y Entrenamiento, Circulos de
Calidad y Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente.

Otro sistema de gestion es el ISO 9000, que surgié como una solucién a la necesidad
de estandarizar y controlar los procesos productivos a nivel mundial. Se trata de una familia
de normas basadas en los siguientes ocho principios: Enfoque al Cliente, Liderazgo,
Participacion del Personal, Enfoque basado en Procesos, Enfoque de sistema para la Gestion,
Mejora Continua, Enfoque basado en hechos para la Toma de Decisiones y Relaciones
mutuamente beneficiosas con el proveedor.

En cuanto a la evolucién de la calidad a nivel mundial; la globalizacion, los acuerdos
de Basilea y la normalizacion para la estandarizacion han impulsado la innovacion y el
desarrollo de relaciones de servicio efectivas a través de plataformas tecnologicas altamente
orientadas a la satisfaccion de los clientes en el marco de sistemas de gestion de la calidad
total.

Entre tanto en Colombia la calidad fue objeto de atencion solo a finales del siglo XX como

consecuencia de la apertura econémica. Los sistemas de gestion de calidad empezaron a
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aparecer en empresas multinacionales para luego extenderse a la industria local por medio de
un movimiento liderado por organizaciones publicas y privadas que, en su evolucion, logré la
aparicion del ICONTEC como ente certificador y el posicionamiento de Colombia como uno
de los paises abanderados en la gestion de la calidad en Iberoamérica.

Respecto a la calidad del sector bancario colombiano, la aparicion de competidores
extranjeros, el marco legal interno, la regulacion internacional y la globalizacion de los
mercados financieros obligaron a los bancos a optimizar y administrar sus procesos con
enfoque hacia la calidad aumentando gradualmente el nimero de entidades con
certificaciones formales bajo el esquema ISO 9000.

Después de realizar el andlisis interno del sector bancario AMOFHIT se pudo
establecer que, aunque cada entidad es administrada de manera particular, su estructura esta
alineada con la de la asociacion de entidades bancarias (Asobancaria) la cual agremia a todas
las entidades del sector. Lo anterior deja en evidencia que la estrategia interna, incluyendo la
relacionada a la administracion, el mercadeo, sus procesos operativos, sus finanzas y
contabilidad, recursos humanos, sistemas de informacion, tecnologia y calidad, es muy
similar entre ellos atendiendo necesidades generalizadas como la bancarizacion, aumento de

cobertura, seguridad bancaria y nuevas tecnologias.

2.7. Conclusiones

La calidad es el resultado de un largo proceso evolutivo que ha impulsado a las
empresas y especificamente a las del sector bancario colombiano a implementar sistemas de
gestion enfocados en la calidad del servicio, optimizacion de procesos y satisfaccion de
cliente. Los sistemas de gestion de la calidad son el resultado del creciente interés de las
organizaciones en lograr una mayor satisfaccion de sus clientes y estandarizacion de sus
procesos con el fin de ser mas competitivos y mejorar su desempefio en un mundo

globalizado. Los bancos en Colombia han tenido la necesidad de implementar sistemas de
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gestion de la calidad respondiendo a la entrada al mercado de bancos de capital extranjeros y

a las altas exigencias que imponen los entes reguladores dentro del pais.
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Capitulo I11. Metodologia
El objetivo principal de la presente investigacion es describir el nivel de cumplimiento
de los factores del TQM en el sector bancario colombiano, para lo cual se utilizé la

metodologia implementada por Benzaquen en su investigacion del caso peruano (2013).

3.1 Disefio de la investigacion

Para lograr el objetivo de la investigacion fue necesario medir los nueve factores del
TQM en el sector bancario colombiano, para lo cual se disefi6 una investigacion transeccional
de alcance descriptivo con enfoque cuantitativo. El disefio de la investigacion es transeccional
ya que la medicion se realizé en un momento determinado para medir el estado de las
variables analizadas en ese instante y no su evolucion en un periodo de tiempo como ocurriria
en una investigacion de disefio longitudinal.

Se considera de tipo descriptivo porque se realizo con el objetivo de indagar el nivel
de cumplimiento de los nueve factores del TQM en el sector bancario colombiano, con el fin
de verificar el desempeiio actual del sector en los aspectos relacionados con la gestion de
calidad, describir el grado de implementacion de cada factor y detectar oportunidades de
mejora en cada uno de ellos.

La recoleccion y tabulacion de los datos se realizdo mediante una encuesta estructurada
y su analisis se llevo a cabo con la ayuda de herramientas estadisticas, lo cual obedece al
enfoque cuantitativo establecido para la investigacion. Esta metodologia corresponde a la

propuesta por Benzaquen (2013), la cual fue aplicada en estudios previos.

3.2. Poblacién y seleccién de la muestra
De acuerdo con la Superintendencia Financiera, la poblacion de bancos en Colombia es de
21, con un total de 5.281 sucursales a nivel nacional. Dado el tamafio de la poblacion, se opto

por aplicar la encuesta a una muestra significativa de las sucursales del sector bancario
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colombiano. Para establecer el tamafio adecuado de la muestra se utiliz6 la herramienta web de
la Universidad Nacional de Nordeste de Argentina, para un porcentaje de error maximo del 5,
con un nivel de confianza del 95% en una poblacion de 5.281 sucursales bancarias en
Colombia. Como resultado se obtuvo una muestra recomendada de 359 sucursales, como se
observa en el apéndice A.

Para garantizar la confiabilidad de la muestra se realiz6é un proceso de estratificacion cuyo
resultado se observa en la Tabla 3. Esta estratificacion permite mantener un grado de
proporcionalidad segin el tamafio de cada uno de los bancos, de manera que los resultados no
se vean parcializados por la concentracion de respuestas de una sola entidad.

Sin embargo, la cantidad de encuestas contestadas fue de 196, valor inferior a la muestra
calculada en la herramienta. Habiendo encontrado esta limitacion, fue necesario verificar el
porcentaje de error obtenido con la muestra resultante mediante su calculo en la herramienta
utilizada previamente. El computo arrojé un porcentaje de error de 6,87, el cual fue adoptado
para la investigacion. Este nuevo resultado se presenta en el apéndice A.

Debido al bajo indice de encuestas contestadas no se tomd en cuenta los criterios de
estratificacion para la muestra resultante. Vale la pena resaltar que pese al tamafio de la muestra
obtenida, se recibid respuesta de cada uno de los bancos en mayor o menor proporcion,
asegurando asi la existencia de datos correspondientes a todas y cada una de las entidades
bancarias evaluadas, con lo cual, el efecto de la ausencia del proceso de estratificacion no fue
significativo para los objetivos del estudio por cuanto toda la poblacidon se encuentra
representada en la muestra de 196 encuestas obtenidas, ya que no solo se recibieron respuestas
de sucursales de todos los bancos sino que ademas estan representadas todas las regiones del

pais, cumpliendo asi el alcance nacional de la delimitacion del estudio.



Tabla 3

Muestra estratificada sector bancario colombiano.

ftem Banco Poblacion Estratificacion
1 Bogota 721 49
2 Popular 234 16
3 Corpbanca 80 5
4 Bancolombia 809 55
5 Citibank Colombia 85 6
6 GNB Sudameris 111 8
7 BBVA Colombia 413 28
8 Helm Bank 87 6
9 Occidente 223 15
10 Caja Social BCSC 260 18
11 Davivienda 571 39
12 Multibanca Colpatria 188 13
13 Agrario 741 50
14 AV Villas 255 17
15 Bancamia 181 12
16 WWB S.A. 120 8
17 Coomeva 93 6
18 Finandina 13 1
19 Falabella 47 3
20 Pichincha 37 3
21 Coopcentral 12 1
5.281 359

3.3. Procedimiento de recolecciéon de datos

48

Para la recoleccion de los datos se realizo el montaje de la encuesta de 35 preguntas en
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www.encuestafacil.com; una vez cargada la encuesta, se procedio a su envio mediante correo
electronico a todos los encuestados, quienes debian responderlas de igual forma via internet a
través del link enviado. Con el animo de aumentar las probabilidades de éxito en la tasa de
respuesta de las encuestas, se realizé el contacto personal con un representante de cada uno de
los bancos para que apoyara la recopilacion de las encuestas al interior de cada entidad. Los
destinatarios de los correos electronicos enviados fueron las personas responsables de cada una
de las sucursales; es decir, gerentes de oficina, directores operativos o quien haga sus veces en
cada entidad bancaria.

El envio de las encuestas tuvo que ser realizado varias veces en el periodo comprendido
entre mayo y agosto del 2014, dado el bajo indice de encuestas contestadas en el primer envio,
de manera que fue necesario apoyarse en el contacto inicial de cada entidad para obtener mayor

nimero de respuestas.

3.4. Instrumento

Para la investigacion se tuvo en cuenta una herramienta para la medicion de la
percepcion de los funcionarios de la gerencia media en el sector, en cuanto al desempefio de
los bancos en los nueve factores del TQM. La herramienta es una encuesta que permite
verificar el cumplimiento de los nueve factores en relacion con los cuatro principales bloques
de una organizacion.

El instrumento se compone de dos secciones: la primera hace referencia a la
identificacion del encuestado de acuerdo con criterios como la naturaleza del banco (privado
o publico), el tiempo de creacion de la entidad y el numero de empleados de cada una de ellas.
La segunda consta de 35 preguntas, ver apéndice B, evaluables mediante una escala de Likert
que puntua de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 es en desacuerdo; 3 es neutro; 4
es de acuerdo y 5 es totalmente de acuerdo. Cada pregunta corresponde a un subfactor

evaluado de forma independiente y asociado a uno de los nueve factores del TQM analizados,
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donde el promedio simple de la puntuacion de los subfactores define el nivel de cumplimiento
del factor correspondiente. El detalle de método se presenta a continuacion.

Para lograr la medicion de los factores de la calidad, Benzaquen (2013) considero la
Administracion de la Calidad (Y) como una funcion que depende de nueve factores (X1, X2,
X3, X4, X5, X6, X7, X8, X9).

Esto es,

Y=f(X1,X2,X3,X4,X5,X6,X7,X8,X9). (1)
Y=f(X) i=1.2,.9 (2)

Cada uno de los nueve factores dependen, a su vez, de preguntas especificas (desde X

hastaXgy);
Xi= f’(xij 1=1,2,.9;j=12,.k;k=2345 (3)

Y considera un promedio simple para el modelo matematico:  (4)

3.5. Validez y confiabilidad

Para validar la confiabilidad de la encuesta se utiliz6 el Alfa de Cronbach, medida que
permite establecer el grado de eficacia de las preguntas en la medicion de cada factor evaluado.
Esta medida toma un valor entre 0 y 1 en donde un resultado mas cercano al limite superior
indicard mayor confiabilidad del instrumento. Es importante anotar que cada dimension o
variable se comporta de manera independiente. Es necesario evaluar el Alfa de Cronbach por
separado, por cuanto no resultaria apropiado medir la consistencia interna calculada a través del
conjunto total de las preguntas (Welch y Comer, 1988).

En el caso de esta investigacion, se adopté como admisible un Alfa de Cronbach

mayor a 0.7 asumiendo que es representativo de la confiabilidad de las preguntas para medir
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los nueve factores de TQM en el sector bancario colombiano. Por el contrario, cualquier
resultado inferior a 0.7 se consideraria insuficiente para establecer la confiabilidad del
instrumento. La herramienta utilizada para calcular el Alfa de Cronbach fue el software
estadistico SPSS version 2.3. Los valores obtenidos para cada uno de los nueve factores se
muestran en la Tabla 4.

Tabla 4
Célculo del Alfa de Cronbach para factores del TQM

Factor Alfa de Cronbach ~ N° Preguntas
Alta Gerencia 0,969 5
Planeamiento de la calidad 0,964 3
Auditoria y Evolucion de la calidad 0,966 3
Disefio del Producto 0,980 3
Gestion y Calidad del Proveedor 0,979 4
Control y mejoramiento del proceso 0,984 5
Educacién y Entrenamiento 0,985 4
Circulos de Calidad 0,978 4
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente 0,979 4

3.6. Analisis e interpretacion de datos

Al ser recopiladas las encuestas se realiz6 la tabulacion de los datos en Excel,
asignando el puntaje correspondiente a cada respuesta de acuerdo con la escala ordinal
descrita en detalle anteriormente, donde 1 corresponde a la respuesta totalmente en
desacuerdo y 5 corresponde a la respuesta totalmente de acuerdo. Ver Apéndice C.

Una vez que los datos se tabularon, fueron migrados al software estadistico SPSS
version 2.3 para su analisis, mediante estadistica descriptiva para conocer las medidas de
tendencia central y dispersion de las distribuciones de datos de cada variable. Los promedios
obtenidos para cada variable, se muestran en Apéndice D.

Adicionalmente, se elaboraron graficos de frecuencia para cada factor y sus subfactores lo
que permitio6 establecer cuales de ellos tienen un alto grado de implementacion en el sector
bancario colombiano y en cuales es necesario proponer alternativas de mejora. Para enriquecer

el analisis de los datos se reviso también el perfil de los encuestados para indagar sobre aspectos
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o tendencias relevantes que podrian incidir en los niveles de cumplimiento de uno o varios

factores del TQM en el sector, en el momento de la medicion.

3.7. Resumen

La investigacion se desarrollé con un disefio transeccional, de alcance descriptivo y
enfoque cuantitativo para lograr el objetivo de describir el nivel de cumplimiento de los nueve
factores del TQM en el sector bancario colombiano, cuya poblacion se compone de 21
entidades conformadas por 5.281 sucursales en todo el pais.

Para la realizacion del estudio se calculd y estratifico una muestra de 359 sucursales, pero
en el proceso de recoleccion de los datos se logrd obtener una muestra de 196 sucursales que no
pudo analizarse bajo criterios de estratificacion, dada la limitante que supone el bajo indice de
encuestas contestadas, aunque se obtuvieron respuestas de todas las entidades bancarias del
sector.

Los datos se recopilaron via internet mediante encuesta estructurada, segun la
metodologia utilizada por Benzaquen (2013) en estudios previos, la cual se compone de dos
secciones que incluyen, por una parte, preguntas relativas al perfil de los encuestados segun los
criterios establecidos para el muestreo y por otra, 35 preguntas asociadas a los factores del
TQM que se contestan con base en una escala ordinal de Likert que califica con puntajes de 1,
2, 3,4 05, donde las preguntas cuya respuesta haya sido fotalmente en desacuerdo tendran un
puntaje de 1, y asi sucesivamente hasta una puntuacion de 5, asignada a las preguntas cuya
respuesta haya sido fotalmente de acuerdo. Cada una de las preguntas constituye un subfactor
asociado a alguno de los factores analizados y todas han sido codificadas para su andlisis como

parte de la funcidon de administracion de la calidad considerada por la metodologia.
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Capitulo V. Andlisis de los resultados

En este capitulo se mostraran y describiran los resultados obtenidos de acuerdo con la
utilizacion de la herramienta planteada por Benzaquen (2013), que estan alineados a los
objetivos planteados en el primer capitulo de esta investigacion, de tal manera que se puedan
identificar el nivel de cumplimiento de los nueve factores de TQM para el sector bancario en
Colombia. La herramienta utilizada en la investigacion cuantitativa fue un cuestionario cuyas
preguntas estan relacionadas con los factores de éxito y medidas a través de la escala de

Likert.

4.1. Perfil de informantes

Como resultado de la aplicacion de la encuesta, segun los criterios descritos en el
numeral 3.2, relacionado con la poblacion y seleccion de la muestra, finalmente se obtuvo un
total de 196 encuestas contestadas, que, como se indico anteriormente, incluyen respuestas de
las 21 entidades bancarias que conforman la poblacion y con un error de 6,87%, result6 una
muestra significativa de la poblacion. En el apéndice E se muestra el nimero de sucursales de
cada banco que respondio la encuesta.

Del total de encuestas contestadas 73 corresponden a la ciudad de Bogota y las 123
restantes a otras regiones del pais, corroborando asi el alcance nacional de la investigacion.
Las encuestas fueron contestadas en un 65,82% de los casos, por el gerente de oficina,
mientras que el 34,18% restante lo respondieron los directores operativos. Aproximadamente
el 85% de las 196 encuestas fueron contestadas por funcionarios de entidades bancarias
privadas, mientras que solo 10 de ellas, equivalentes al 15% restante, corresponden a
entidades bancarias publicas, que en realidad es s6lo una de las 21 que conforman la
poblacion, ya que solamente el Banco Agrario es un banco publico.

De otro lado, la dispersion de respuestas respecto al numero de empleados que

conforman la sucursal, qued6 concentrada en los rangos de 1 a 10 empleados y de 11 a 50
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empleados, donde se respondieron 48 y 148 encuestas respectivamente. Entre tanto, en
relacion con el tiempo de fundada que tiene la empresa, hay una gran dispersion, lo cual
muestra que la encuesta fue respondida por funcionarios en sucursales nuevas y antiguas, pues
se obtuvieron 29 respuestas de sucursales con 0 a 5 afios de fundadas, 45 respuestas de
sucursales con 6 a 10 afios de fundadas, 59 respuestas de sucursales entre 11 y 15 afios de
fundadas, 31 encuestas contestadas por funcionarios de sucursales entre 16 y 20 afios y 32
respuestas de sucursales con mas de 20 afios de fundadas.

En relacion con el tiempo que lleva certificada la entidad en el sistema de gestion de
calidad ISO 9000, el 32,14% de las encuestas corresponde a bancos certificados hace 1 a 3
afios; el 29,59% corresponde a respuestas de entidades que estan certificadas hace 4 a 7 afos
y el 38,27% fue contestado por entidades con certificaciones que superan los 7 afios de

antigiiedad. El resumen del perfil de los informantes se puede observar en el Apéndice F.

4.2. Analisis descriptivos

El cuestionario fue contestado por 196 sucursales bancarias, principalmente por
gerentes de oficina, directores operativos o quien haga sus veces en cada sucursal bancaria,
con una distribucion porcentual de 66 y 34 respectivamente, lo cual demuestra que la encuesta
fue contestada por la Alta Gerencia. Del total de las encuestadas realizadas el 95% equivalen
a bancos privados y el 5% al tnico banco publico, el Banco Agrario. El 100% de los bancos
tienen un sistema de gestion de calidad lo que no permitié realizar una comparacion entre
ellos, por lo tanto esta investigacion se baso en identificar el nivel de cumplimiento de los
nueve factores de éxito de TQM del sector bancario en Colombia.

El promedio general del anélisis de los nueve factores de TQM obtenido fue de 3,32 lo
que evidencia una tendencia neutral cuyo factor de mayor puntaje fue X3 que corresponde a
Auditoria y Evaluacion de la Calidad teniendo como resultado 3,71, esto se ve reflejado en

que el sector bancario al tener el 100% de los bancos con sistemas de gestion de calidad, se
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preocupa por generar objetivos enfocados a la aplicacion de politicas de calidad y su mejora
continua. El factor de menor puntaje fue Xg que corresponde a Circulos de Calidad teniendo
como resultado 2,83 lo cual refleja la falta de entendimiento y aplicacion por parte de la Alta
Gerencia del concepto de circulos de calidad relacionado con el involucramiento de los
empleados en temas relacionados con la calidad (ver Figura 8).

Por otra parte, los factores de Educacion y Entrenamiento (X7) y Enfoque hacia la
satisfaccion del cliente (X9) obtuvieron promedios de 3,2 y 3,15 respectivamente, que son
inferiores al promedio general, con lo que se puede concluir que no existe un nivel de
involucramiento suficiente por parte de los empleados con los temas relativos a la calidad y
que producto de esa carencia, al respecto tampoco existe el interés y cuidado permanente en
cuanto a la satisfaccion y necesidades de los clientes y posiblemente tampoco se produce la

respuesta adecuada cuando se presentan reclamos de los clientes.

Figura 8. Factores del TQM en el sector bancario colombiano

4.3. Nivel de cumplimiento de los factores del TQM

A continuacién se muestra el detalle y analisis del resultado de cada uno de los
factores de TQM.

4.3.1 Factor Alta Gerencia (X3).
Segun Benzaquen (2013), este factor contribuye a la 6ptima gestion de calidad en la

organizacion de tal manera que logre comprometer a la misma a alcanzar los objetivos. El
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resultado de este factor fue de 3,36. Se aprecia como fortaleza en este factor la busqueda del
éxito de la empresa a largo plazo (X;3) con un puntaje de 4.30; esto demuestra que el sector
bancario colombiano tiene objetivos claros e identificados a largo plazo y la alta gerencia
demuestra estar alineada con las expectativas de desarrollo y crecimiento del sector.

Los bancos buscan estrategias innovadoras y que generen confianza dentro de sus
portafolios de servicios de manera que se vuelvan mas atractivos hacia sus clientes
asegurando su sostenibilidad en el tiempo. Sin embargo, se encontrd que el alentar
firmemente a los empleados a la participacion en la gestion de calidad (X;;) es una debilidad
evidente de la alta gerencia, pues este subfactor se promedi6 en 2,57, con lo cual aparece un
interrogante en cuanto a la relevancia que tiene la gestion de la calidad, desde el punto de
vista de la alta gerencia, como factor para alcanzar el éxito de la banca colombiana ante las
demandas y expectativas del sector.

Asi mismo, y en concordancia con este analisis, el hecho de que los colaboradores
perciban que la alta gerencia proporciona en un nivel relativamente bajo (3,16) los recursos
apropiados para elevar el nivel de la calidad, efectivamente muestra que la calidad no es en si

un factor de éxito desde el punto de vista de la gerencia (ver Figura 9).

Figura 9. Factores del TQM en el sector bancario colombiano
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4.3.2 Factor Planeamiento de la Calidad (X;)

Este factor analiza si se tienen metas especificas y detalladas sobre la gestion de la
calidad. El resultado del factor fue de 3.25, es decir, dentro de la escala neutral con tendencia
a en desacuerdo. Se aprecia como fortaleza en este factor la atencion que da el sector bancario
colombiano al cumplimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la calidad (X,
) con un puntaje de 3.60 y como oportunidad de mejora se encuentra el involucrar a los

empleados para hacer politicas y planes de calidad (X,3) con un puntaje de 2.79 (ver Figura

10).

Figura 10. Nivel de cumplimiento del factor Planeamiento de la calidad.

El sector bancario en Colombia est4 regulado por la Superintendencia Financiera de
Colombia, situacion que obliga a las entidades del sector a la implementar y aplicar sistemas
de gestion de calidad que aseguren la proteccion de los consumidores, el fortalecimiento de la
confianza y la estabilidad del sistema financiero. No obstante en el desarrollo de los sistemas
de gestion de calidad se evidencia que los empleados del sector no estan siendo participes
activos en la toma de decisiones de las politicas de calidad.

Esto puede evidenciar una de dos posibles situaciones, o ambas, a saber: la falta de
confianza de la Alta Gerencia en los aportes que sus colaboradores puedan generar para el

planeamiento de la calidad, o por otro lado, que la Alta Gerencia ve la implementacion de
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sistemas de gestion de calidad como un requisito obligado dada la reglamentacion y vigilancia
de la Superintendencia, con lo cual no se le daria la importancia necesaria a la participacion
de los colaboradores en la definicion de las politicas y los planes relacionados con la calidad,

por cuanto se trataria simplemente del cumplimiento de un requisito.

4.3.3 Factor Auditoria y Evaluacion de la Calidad (X3)

Para Benzaquen (2013) este factor consiste en realizar el seguimiento de las metas de
la gestion de calidad. El resultado de este factor fue de 3,71, que dentro de la escala implica
una tendencia a respuestas de acuerdo. El subfactor con el promedio mas alto es la utilizacion
de la metodologia del benchmarking (X3;) con un puntaje de 4.04 mientras que el subfactor
que se refiere a evaluar regularmente sus politicas y planes de calidad (X33) obtuvo el menor

promedio con puntaje de 3.51 (ver Figura 11).

Figura 11. Nivel de cumplimiento del factor Auditoria y Evaluacion de la Calidad.

Es comun dentro del sector bancario realizar andlisis comparativos de productos y
servicios dentro de las entidades que lo componen de manera que se pueda identificar e
implementar las mejores practicas asegurando la competitividad y el crecimiento del mismo.
Esto contribuye a mejorar el desempefio de las entidades bancarias, no solo en los temas
relacionados con la gestion de la calidad, sino a nivel comercial y administrativo. De otra

parte, aunque el sector bancario cumple con los requerimientos de gestion de la calidad y
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cuenta con planes especificos al respecto, la percepcion general es que no hay regularidad en
la evaluacion de dicha gestion y que los resultados de la misma no son de facil consecucion o

consulta.

4.3.4 Factor Disefio del Producto (X,)

Segun Benzaquen (2013), este factor permite adoptar la innovacién como aspecto
diferenciador dentro de su entorno, esta iniciativa es responsabilidad de la Alta Gerencia, la
cual tiene que procurar que se incorporen los requerimientos de los clientes en el disefio del
producto. El resultado de este factor fue de 3.5 es decir dentro de la escala neutral con
tendencia a de acuerdo. Se aprecia como fortaleza en este factor la inversion en el disefio del
producto (X4; ) con un puntaje de 3.61 y como oportunidad de mejora que los requerimientos
de los clientes sean plenamente considerados en el disefio del producto (X4;) con un puntaje

de 3.37 (ver Figura 12).

Figura 12. Nivel de cumplimento del factor Disefio del Producto

Dada la globalizacion, la competitividad y el acceso a la informacion de los clientes, el
sector bancario colombiano se caracteriza por la continua inversion en el disefio de sus
productos. Dichas inversiones se orientan a buscar soluciones que ya funcionan en otros
paises con sistemas financieros mas desarrollados pero carecen de las particularidades propias

de Colombia por lo que se considera que se estan dejando a un lado las necesidades reales de
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los clientes en el disefio de los productos lo cual dificulta el componente de innovacion de los
mismos. Adicionalmente la alta expectativa que se generan los clientes en sus necesidades
producen limitantes para el desarrollo de nuevos productos que se ajusten a esa demanda y al

marco regulatorio del sector.

4.3.5 Factor Gestion de la Calidad del Proveedor (Xs)

De acuerdo con Benzaquen (2013), este factor mide el manejo de sistemas de calidad
en los proveedores y como repercuten en los bienes o servicios que ofrecen. El resultado de
este factor fue de 3.37 es decir dentro de la escala neutral con tendencia a en desacuerdo. Se
aprecia como fortaleza en este factor que la calidad de los productos que los proveedores
suministran al sector es adecuada (Xs3) con un puntaje de 3.69 y como oportunidad de mejora,
establecer relaciones de cooperacion a largo plazo con sus proveedores (Xs;) con un puntaje
de 2.83 (ver Figura 13).

En el sector bancario en Colombia el proceso de seleccion y contratacion de
proveedores se realiza bajo estandares establecidos dentro de las politicas de calidad de las
entidades, por ende los productos y los servicios contratados deben cumplir a cabalidad con
las exigencias establecidas en dichas politicas tales como calidad, precio, garantia, confianza
y tiempo de entrega. Dadas las condiciones del mercado no se evidencia relaciones de
cooperacion a largo plazo con proveedores especificos debido a la amplia oferta de los
productos y servicios los cuales pueden sustituir o mejorar las condiciones vigentes y que
puedan ayudar a mejorar o sostener la rentabilidad del negocio.

Otra de las razones por las cuales los bancos no establecen relaciones de largo plazo
con sus proveedores es que no los ven como aliados estratégicos en su cadena de valor. La
necesidad de optimizar costos dificulta establecer estas relaciones a largo plazo lo cual puede

derivar en riesgos asociados a fallas en los productos y servicios contratados.
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Figura 13. Nivel de cumplimiento del factor Gestion de la Calidad del Proveedor

4.3.6 Factor Control y Mejoramiento del Proceso (Xe)

Benzaquen (2013) indica que este factor verifica si el proceso operativo satisface los
requerimientos de los clientes y si las instalaciones y el equipo operativo funcionan de forma
adecuada. El resultado de este factor fue de 3.47 es decir dentro de la escala neutral con
tendencia a en desacuerdo. Se aprecia como fortaleza en este factor que los equipos
operativos del sector reciben buen mantenimiento (Xe4) con un puntaje de 3.67 y como
oportunidad de mejora se identifica la utilizacion de las siete herramientas de control de
calidad para el control y mejoramiento del proceso (Xgs) con un puntaje de 3.19 (ver Figura

14).

Figura 14. Nivel de cumplimiento del factor Control y Mejoramiento de Procesos.
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El sector bancario se caracteriza por ser altamente tecnificado y confiable,
caracteristicas que demandan que los equipos de la operacion reciban mantenimiento y
actualizacion periodicamente. Esto asegura la confiablidad del sistema y la confianza de los
clientes. En cuanto al uso de las siete herramientas de control de calidad tales como diagrama
de flujo, diagrama de Ishikawa, lista de verificacion, diagrama de Pareto, histograma, graficas
de control y diagrama de relaciones, se percibe que no se utilizan para la mejora de los
procesos o las utilizan parcialmente.

Segun Benzaquen (2013) es necesario promover el uso de las herramientas de control
de calidad, que son importantes como ayuda en la solucion y el andlisis de problemas, para
lograr la mejora continua en las empresas. Las herramientas que usa el sector, para buscar el
mejoramiento de sus procesos, continua siendo muy empiricas y reactivas a problemas y

dando soluciones de corto plazo.

4.3.7 Factor Educacién y Entrenamiento (X5)

Figura 15. Nivel de cumplimiento del factor Educacion y Entrenamiento.

Este factor mide la capacitacion, entrenamiento, proporcion de herramienta de gestion
de calidad y el grado de compromiso de los trabajadores con el sistema de gestion de calidad
(Benzaquen, 2013). El resultado de este factor fue de 3.20, es decir dentro de la escala neutral

con tendencia a en desacuerdo. Se aprecia como fortaleza en este factor que los empleados del
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sector reciben educacion y entrenamiento en cuanto a calidad (X73) con un puntaje de 3.47 y
como oportunidad de mejora la conciencia de los trabajadores del sector hacia la calidad es
fuerte (X74) con un puntaje de 3.02 (ver Figura 15).

Dada la regulacion planteada en la Circular Externa 052 del 2007 de la
Superintendencia Financiera, que obliga a implementar sistemas de gestion de calidad, es
requisito fundamental en el sector que los empleados sean capacitados y entrenados en este
tema de acuerdo con cronogramas establecidos por las entidades, midiendo la efectividad de
las mismas y evaluando su desempefio. Aunque se cumple con la capacitacion y
entrenamiento de los empleados, no se ha logrado interiorizar de manera efectiva en ellos el
concepto de calidad ya que se evidencia que lo hacen como un requisito laboral y no como
una oportunidad para desempenar mejor sus cargos. El sector debe, por ende, buscar
mecanismos y estrategias desde el punto de vista psicosocial para despertar en los empleados

el interés por los temas relacionados con la calidad.

4.3.8 Factor Circulos de Calidad (Xg)

Para Benzaquen (2013,) este factor se refiere al didlogo en la empresa, trabajo en
equipo y mide la frecuencia de realizacion y su impacto sobre el desempeio de la
organizacion. El resultado de este factor fue de 2.83 es decir dentro de la escala en desacuerdo
con tendencia a neutral. Es el factor con menor puntaje dentro de la investigacion. El mayor
puntaje dentro del factor fue de 3.16 para la utilizacion de las herramientas adecuadas para
realizar los circulos de calidad en las empresas (Xs3) y el menor puntaje fue de 2.40 para la
mayoria de empleados de la empresa realiza actividades de circulo de calidad (ver Figura 16).

Se evidencia que las herramientas de circulos de calidad no son implementadas o son
desconocidas por los empleados de las entidades del sector. Se identifica desinterés en los
empleados en los temas de calidad; asi mismo, la Gerencia no ha encontrado estrategias

efectivas que lleven a crear conciencia en ellos sobre la importancia de los procesos de
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mejoramiento continuo. Los circulos de calidad son un concepto desconocido para la Alta

Gerencia de los bancos lo cual explica los resultados arrojados en la evaluacion de este factor.

Figura 16. Nivel de cumplimiento del factor Circulos de Calidad.

4.3.9 Factor Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente (Xo)

Segun Benzaquen (2013) este factor mide el grado de satisfaccion alcanzado por los clientes
con respecto a los bienes y servicios ofrecidos, a su vez mide la forma en que se captan dichas
necesidades. El resultado de este factor fue de 3.15 es decir dentro de la escala neutral con
tendencia a en desacuerdo. Se aprecia como fortaleza en este factor la empresa cuenta con
medios para obtener informacion de los clientes (Xo3) con un puntaje de 3.7 y como
oportunidad de mejora el personal de todos los niveles del sector presta atencion a la
informacion sobre las quejas de los clientes (Xo4) con un puntaje de 2.60 (ver Figura 17).

El sector maneja herramientas tecnologicas confiables de manejo de informacion lo
que permite obtener datos de clientes reales y potenciales con suma facilidad. Principalmente
se obtienen de gestion comercial propia, acuerdos con la cdmara de comercio,
Superintendencia Financiera y la Superintendencia de Sociedades. El sector tiene areas
especificas para atender las quejas de los clientes, sin embargo el enfoque al cliente no
depende exclusivamente de €stos departamentos, sino de toda la organizacion. Se debe

recalcar a todos los empleados que el cliente es el factor fundamental del negocio y por ende
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la atencion a sus necesidades es tarea de todos. Las areas del back y el middle office no tienen
la sensibilidad adecuada sobre la importancia del cliente final para la organizacion y por eso
la responsabilidad de buscar la satisfaccion de los cliente recae en la areas del front office, las

cuales son las que tienen contacto directo con ellos.

Figura 17. Nivel de cumplimento del factor Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente.
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones

Después de identificar el nivel del cumplimiento TQM de los nueve factores de éxito

en el sector bancario en Colombia se puede concluir lo siguiente:

Después de analizar el primer factor, el cual hace referencia a la Alta Gerencia, se
identificd que la mayor fortaleza del sector es buscar el éxito de la organizacion en
un largo plazo. La mayor oportunidad de mejora se presenta en alentar firmemente
a los empleados a la participacion en gestion de la calidad. Los bancos en
Colombia buscan firmemente la forma de garantizar su sostenibilidad en el largo
plazo; sin embargo, no consideran a los empleados como un factor determinante
para el logro, debido a esto su involucramiento en tenas de gestion de la calidad es
muy bajo.

En cuanto al resultado del factor de planeamiento de la calidad, se pudo identificar
que los bancos en Colombia se encuentran en una escala neutral con tendencia a
desacuerdo. La mayor fortaleza de este factor es la atencién que presta el sector
bancario colombiano al cumplimiento y éxito de sus politicas y planes
relacionados con la calidad. La principal oportunidad de mejora es la necesidad de
involucrar a los empleados en el desarrollo de politicas y planes de calidad. La
regulacion del sector, por parte de los entes de control, y acuerdos internacionales
entre los sistemas financieros, hacen que el cumplimiento de las politicas de
calidad de los bancos sea una prioridad, sin embargo, no involucran a los
empleados en el disefio de dichas politicas lo cual puede ser un obstaculo en el
mediano y largo plazo.

El tercer factor analizado fue el de Auditoria y Evaluacion de la Calidad. Este fue

el que obtuvo la mejor calificacion de los nueve factores de éxito. Se encontrd que



67

la mayor fortaleza del sector bancario en Colombia es que utiliza la metodologia
de benchmarking. La principal oportunidad de mejora es la de evaluar
regularmente sus politicas y planes de calidad. El compararse con la competencia
es una actividad que ayuda a evaluar la calidad ya que se pueden identificar las
mejores practicas y adaptarlas a las caracteristicas particulares de cada
organizacion. A su vez sirve como un mecanismo de autogestion para buscar el
mejoramiento continuo. Sin embargo, no se percibe que dichas actividades y
planes sean evaluadas de manera sistémica.

El cuarto factor hace referencia al Disefio de Producto. Su resultado se ubicé en
una escala neutral con tendencia a de acuerdo. Se aprecia como fortaleza en este
factor la inversion en el disefio del producto. Sin embargo, se identificé que su
mayor oportunidad de mejora se encuentra en considerar plenamente los
requerimientos de los clientes en el disefio de los mismos. Lo anterior permite
establecer que el sistema bancario en Colombia realiza altas inversiones en el
disefio del producto, sin tener en cuenta plenamente las necesidades y las
expectativas de los clientes. Las inversiones se enfocan mas en adaptar productos
internacionales al mercado nacional que en innovar en la creacioén de soluciones
especialmente disefiadas para el mercado local.

En cuanto al quinto factor, el cual hace referencia a la Gestion de la Calidad del
Proveedor, se pudo establecer que su resultado se encuentra en la escala neutral
con tendencia a en desacuerdo. Se identificd que su mayor fortaleza es la Calidad
de los Productos de sus proveedores. Su principal oportunidad de mejora es la de
establecer relaciones de cooperacion a largo plazo con sus proveedores. El sector
es muy exigente en cuanto a la calidad de los productos y los servicios ofrecidos

por sus proveedores, pero no los ven como un aliado estratégico en su cadena de
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valor lo cual les dificulta establecer relaciones de largo plazo. Lo anterior no
permite crear lazos de confianza y puede repercutir en riesgos econdémicos y
reputacionales para el sector.

El sexto factor analizado fue el de Control y Mejoramiento del Proceso. Este se
encuentra en la escala neutral con tendencia en desacuerdo. Su mayor fortaleza fue
que el equipo operativo del sector bancario en Colombia recibe un buen
mantenimiento. Su mayor oportunidad de mejora es que el sector debe utilizar de
manera mas recurrente las siete herramientas de control de calidad para el control
y mejoramiento del proceso. El mantenimiento preventivo y adecuado de los
equipos es una practica comun dentro del sector. Sin embargo, no se utilizan
herramientas de control y mejoramiento continuo y las acciones que se toman se
orientan a la solucion rapida de problemas sin identificar sus verdaderas causas lo
cual dificulta su sostenimiento en el tiempo y la no re-ocurrencia.

Después de analizar el séptimo factor, el cual hace referencia a Educacion y
Entrenamiento, se puedo establecer que este se encuentra en una escala neutral con
tendencia a en desacuerdo. Su mayor fortaleza radica en que el sector bancario en
Colombia ofrece a sus empleados educacién y entrenamiento en cuanto a la
calidad. Su mayor oportunidad de mejora es que los trabajadores del sector pueden
aumentar su conciencia frente a la calidad. El sector se enfoca en capacitar a sus
empleados en cuanto a la calidad principalmente por temas normativos y
regulatorios.

El octavo factor analizado fue el de Circulos de Calidad. Este fue el factor con el
peor desempefo. Los resultados fueron contundentes y evidencian el
desconocimiento del concepto de circulos calidad por parte de la alta gerencia del

sector bancario en Colombia.
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e Elnoveno y ultimo factor analizado fue el del Enfoque hacia la Satisfaccion del
Cliente. Se ubicé en la escala neutral con tendencia a en desacuerdo. Su mayor
fortaleza es que el sector cuenta con medios para obtener informacion de los
clientes. Su principal oportunidad de mejora es establecer que el personal de todos
los niveles de la organizacion debe prestar atencion a las quejas de los clientes. El
sector bancario en Colombia cuenta con sofisticadas herramientas que permiten
administrar de manera adecuada el relacionamiento con sus clientes. Sin embargo,
no todas las areas de la organizacion tienen dentro de sus prioridades la atencion a
las quejas de los clientes. Estas solo recaen en las dreas que tienen contacto directo

con ellos.

5.2. Recomendaciones

El sector bancario en Colombia es altamente regulado y eso hace que los bancos que
lo integran deban cumplir con estdndares de calidad y de protocolos de nivel internacional. Se
recomienda que los bancos en Colombia establezcan relaciones de cooperacion mutua a largo
plazo con los proveedores, ejerciendo controles efectivos. Las empresas no se pueden desligar
de las responsabilidades derivadas de productos y servicios deficientes de sus proveedores.
Dichos productos o servicios se deben entender como si fueran propios, porque de esa manera
lo entiende el cliente final. Los bancos tercerizan muchos de sus procesos, como por ejemplo
el Contact Center, las areas de cobranzas, la venta de tarjetas de crédito, entre otros, por lo
tanto es prioritario ejercer un control eficiente sobre la calidad de sus proveedores.

A su vez se recomienda que todos los bancos sin excepcion adopten los circulos de
calidad como una herramienta de mejoramiento continuo en sus procesos. Se ha identificado
una clara falencia en el sector en este aspecto. Los circulos de calidad permiten involucrar a

todos los niveles de la organizacion en la identificacion de oportunidades de mejora en
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procesos, lo cual necesariamente debe redundar en una mejor percepcion de calidad de los
servicios y productos ofrecidos.

En el andlisis de los diferentes factores de éxito se pudo identificar que los bancos no
involucran a sus empleados en la gestion de la calidad. Se puede inferir que la
instrumentacion de los mecanismos de calidad de los bancos se desarrolla en la alta gerencia y
se establecen politicas al respecto para que sean adoptadas por toda la entidad. Esto no
permite identificar los problemas desde su fuente, que en la mayoria de las ocasiones se da en
las sucursales bancarias. Si no se incluye a los entes directamente afectados en los procesos,
no se puede asegurar que los modelos de mejoramiento continuo cuenten con los insumos
necesarios para asegurar que se trabaje en los procesos mas sensibles para los clientes y
aquellos que puedan mejorar los indicadores de eficiencia operativa de los bancos en

Colombia.

5.3. Contribuciones Préacticas y Teoricas

Como contribuciones practicas, los resultados de la presente investigacion muestran
que si bien en este sector de la economia colombiana existe un alto grado de implementacion
de sistemas de calidad, hace falta avanzar en el conocimiento y aprovechamiento de los
circulos de calidad como herramienta para profundizar en la gestion de calidad y mantener el
enfoque hacia la mejora continua. En conocimiento de esto, el sistema bancario colombiano
podra generar estrategias a nivel sectorial para mejorar la calidad de los productos y servicios
ofrecidos, logrando de esta manera, en el mediano plazo, vincular e involucrar a todos los
grupos de interés hacia el logro sus objetivos estratégicos.

Como contribuciones teoricas, los resultados de la presente investigacion
complementan aquellos encontrados por medio de la misma metodologia en otros paises de la
region encontrando factores en comun a nivel sectorial en Latinoamérica. A su vez, dichos

resultados pueden ser una fuente secundaria para futuros estudios relacionados con la calidad
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en Colombia a nivel sectorial, ya que esta fue justamente una de las limitantes del presente

estudio, de manera que éste podra contribuir con futuras investigaciones sobre la materia.

5.4. Lineas de investigacion futura

El presente trabajo ha sido desarrollado con el apoyo de los ejecutivos responsables de
las sucursales bancarias en Colombia por lo que se considera valido y necesario comparar los
resultados obtenidos con la percepcion de satisfaccion de los clientes del sector para tener una
mejor interpretacion de los mismos.

Por otra parte se considera necesario vincular estos resultados con aquellos arrojados
por estudios similares realizados en otros paises de Latinoamérica, lo cual permitira describir
el nivel de cumplimiento de los factores de éxito TQM a nivel regional. A su vez, se podran
analizar y cotejar los resultados obtenidos por un mismo banco multinacional con presencia
en diferentes paises de la region, en aras de llegar a conclusiones utiles para la

implementacion de nuevas estrategias de alcance organizacional.
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Apéndice B.

Preguntas relacionadas a la implementacion del TQM en los Bancos.

Factores de
Calidad

Preguntas de factores de calidad

Alta Gerencia —
X1

Planeamiento de
la Calidad — X2

Auditoria y
Evaluacion de la
Calidad — X3

Disefio del
Producto — X4

La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la Calidad en la empresa — X11

La alta gerencia de la empresa alienta firmemente la participacion de los empleados en la Gestion de
la Calidad — X12

La alta gerencia de la empresa se reine de manera regular para discutir temas relacionados con la
Gestion de la Calidad — X13

La alta gerencia de la empresa proporciona los recursos apropiados para elevar el nivel de la calidad —

X14

La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo — X15

La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la calidad — X21
La empresa presta atencion al cumplimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la

calidad — X22

La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas y planes de calidad.X23

La empresa obtiene datos objetivos para la toma de decisiones — X31

La empresa evaltia regularmente sus politicas y planes de la calidad — X32

El “benchmarking” se utiliza ampliamente en la empresa — X33

Los requerimientos de los clientes son plenamente considerados en el disefio del producto — X41

La empresa invierte en el disefio del producto — X42

La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del producto. X43



Gestion de la
Calidad del
Proveedor — X5

Control y
Mejoramiento de
Proceso — X6

Educacion y
Entrenamiento —
X7

Circulos de
Calidad — X8
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La empresa ha establecido relaciones de cooperacion a largo plazo con sus proveedores- X51

La empresa posee informacion detallada acerca del desempefio de los proveedores en cuanto a calidad
- X52

La calidad de los productos que los proveedores suministran a la empresa es adecuada — X53

La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus proveedores.X54

El proceso operativo en la empresa satisface los requerimientos de plazo de entrega de los clientes —
X61

Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa funcionan apropiadamente
- X62

Los equipos operativos de la empresa reciben buen mantenimiento — X63

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la Calidad para el control y mejoramiento del
proceso (Diagrama de Flujo, Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de Verificacion, Diagrama
de Pareto, Histograma, Graficos de Control, Diagrama de Relaciones) — X64

La empresa implementa el control de calidad con eficacia — X65

La mayoria de empleados de la empresa reciben educacion y entrenamiento en cuanto a calidad — X71

La mayoria de los empleados de la empresa son capaces de utilizar las herramientas para la gestion de
la calidad — X72

Los empleados de la empresa se encuentran activamente involucrados en las actividades relacionadas

con la calidad — X73

La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la calidad es fuerte — X74

La empresa esta capacitada para realizar circulos de calidad — X81

La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades de circulos de calidad — X82

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los circulos de calidad en la empresa — X83

La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad — X84



Enfoque hacia la
satisfaccion del
cliente — X9
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La empresa cuenta con medios para obtener informacion sobre los clientes — X91

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente todos los afios — X92

El personal de todos los niveles de la empresa presta atencion a la informacion sobre las quejas de los
clientes — X93

La empresa realiza una evaluacion general de los requerimientos de los clientes — X94




Apéndice C.

Tabla 5

Resultados de la encuesta.
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1 Laempresa implementa el control de calidad con eficacia. 20 23 41 39 73
2 Laempresa estd capacitada para realizar circulos de calidad 38 78 28 24 28
3 El “benchmarking” se utiliza ampliamente en la empresa. 10 18 9 76 83
4 La mayoria de los emplc;:ados de la empresa son capaces de utilizar las 3333 36 51 43
herramientas para la gestion de la calidad.
5 Laempresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la calidad. 18 34 47 55 42
6 La alta"gerenma ahfznta firmemente la participacion de los empleados en 59 47 32 36 2
la Gestion de la Calidad.
7 La empresa posee 1nf0rmaplon detallada acerca del desempefio de los 30 29 23 63 51
proveedores en cuanto a calidad.
3 La alta gerencia proporciona los recursos apropiados para elevar el nivel 33 42 26 51 44
de la calidad.
9 L~a empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente todos los 35 29 36 46 50
afios.
10 El persopfll de todos log niveles d@ la empresa presta atencion a la s6 42 39 42 17
informacion sobre las quejas de los clientes.
1 Los empleados de la} empresa se encu'entran activamente involucrados en 29 40 38 54 35
las actividades relacionadas con la calidad.
12 Las 1nsta1a019nes y la §1sp051010n fisica del equipo operativo en la 18 30 11 79 58
empresa funcionan apropiadamente.
13 La empresa ha establecido relaciones de cooperacion a largo plazo con 436 78 26 02
sus proveedores.
14 La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo. 1 8 13 84 90
15 La calidad de los productos que los proveedores suministran a la empresa 15 22 31 69 59
es adecuada.
16 El proceso operatlx{o en la empresa satisface los requerimientos de plazo 33 33 35 51 44
de entrega de los clientes.
17 La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad. 20 29 78 46 23
13 La mayorfa de empleados. de la empresa reciben educacion y 24 30 27 60 55
entrenamiento en cuanto a calidad.
19 Lg empresa cuenta con medios para obtener informacion sobre los 14 32 23 56 71
clientes.
20 Los equipos operativos de la empresa reciben buen mantenimiento. 20 25 16 74 61
71 La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la Calidad en la 16 27 65 36 52

empresa.
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22 Laempresa obtiene datos objetivos para la toma de decisiones 17 26 38 58 57
23 Laempresa evaltia regularmente sus politicas y planes de la calidad. 11 28 52 61 44
24 Lg empresa realiza una evaluacion general de los requerimientos de los 35 38 37 50 36
clientes.
25 Se .ut1l1zan las herramientas adecuadas para realizar los circulos de 20 31 69 49 27
calidad en la empresa.
26 L’a mayoria C!e los empleados de la empresa realiza actividades de 47 74 38 23 14
circulos de calidad.
27 La empresa presta atencion 2.11 cumplimiento y éxito de sus politicas y 27 18 26 60 65
planes relacionados con la calidad.
La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la Calidad para el
73 control y mejoramiento del proceso (Diagrama de Flujo, Diagrama de 28 40 36 49 43
Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de Verificacion, Diagrama de Pareto,
Histograma, Graficos de Control, Diagrama de Relaciones).
La alta gerencia se retine de manera regular para discutir temas
29 relacionados con la Gestion de la Calidad. 2O
30 La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la calidad es fuerte. =~ 36 35 42 56 27
31 Laempresa invierte en el disefio del producto. 26 18 31 52 69
3 Lf)s ~requer1mlentos de los clientes son plenamente considerados en el 18 40 37 54 47
disefio del producto.
33 La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas y planes de 31 54 60 28 23
calidad.
34 Laempresa realiza auditorias o evaluaciones de sus proveedores. 18 28 28 64 S8
35 Laempresa tiene un método para desarrollar el disefio del producto. 19 33 32 53 59
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Apéndice D.

Tabla 6

Promedios obtenidos por variable

Factor@ Preg.R Preguntas ValormMedio
Lalta@EerencialientafirmementelaB@articipacionReflosk 2.57
xX11 empleados@EniafGestion@ elaalidad. ’
La@lta@FEerencia@roporcionafos@ecursos@propiadosi@aralevarf@ 3,16

X112 elthivelRedaitalidad.
AltafGerencialX1 xX13 Lalta@EerenciaBbuscazIFExitoRledaFEmpresadargo@lazo. 4,30
Lalta@Eerenciaf@barticipactivamente@ndafestion@EedaalidadR

3,41
X14 enaEmpresa.
LaZlta@EerenciaBe@eunel@ednanera@egulariara@iscutirfemasi
X15 relacionados@ondafestion@ edaXalidad. 3.38
3,36
LaRmpresa@iene@netas@specificasFRetalladasEnRuantoziak 3.35

xX21 calidad.
Planeamiento de la calidad X2 La!}:mpresalﬁbresta@ter?clon@Iliturnpl|m|§nto@|}x|to@ie@us 3,60
xX22 politicas@@lanes@elacionados@oniaitalidad.

LaEmpresalnvolucra@BusEmpleadosh@baralihacerdasiboliticasyE

X23 planes@e@alidad. 2.79
3,25
X31 El@benchmarking”@eutilizaBmpliamenteEni@aFEmpresa. 4,04
Auditoria y Evaluacién de la Calidad X3 X32 LaRmpresalBbtiene@atosBEbjetivosi@ara@afomaRie@ecisiones 3,57
LaEmpresaZvaluaiegularmente@usiboliticas@@lanesRiedalR 3.51

X33 calidad. ’
3,71
xX41 LaRmpresalinviertenZ:I@isefo@el@roducto.? 3,61
Los@equerimientos@EedoslientesBon@lenamente@onsiderados 3.37

DisefioRel@roductoX4 X42 en@I@isefio@el@roducto.q .
LaEmpresa@iene@in@nétodofpara@iesarrollar@I@isefioR el 3.51

X43 producto. ’
3,50
LaRmpresa@oseeldnformacion@etalladacerca@el@esempefiol 3.39

X51 deos@roveedoresEEnRuanto@Ralidad. ’
LaEmpresabha@stablecido@elaciones@eRooperaciénzflargolR 283

Gestion@edaxalidad@el@roveedorEZXs X52 plazo@on@Bus@roveedores. ’
Laalidad@edos@roductos@ueldosiproveedoresBuministranzialz 3.69

X53 empresal@@sizidecuada. ’
X54 LaREmpresai@tealizaGuditorias@E@valuaciones@eFus@roveedores. 3,59
3,37
xX61 LaRmpresamplementa@IGRontrol@eialidad@onficacia. 3,62
LasfinstalacionesHa@isposiciondisica@elFEquipo@perativoZnia 3.66

xX62 empresafuncionanpropiadamente. ’
El@brocesoB@perativoREn@aREmpresaB@atisfacedos@equerimientos 3.20

X63 de@lazo@eFEntrega@efosilientes. ’
ControlyMMejoramiento@elrocesoX6 LosEquipos@perativos@edaEmpresaieciben@Bbueni 3,67

xX64 mantenimiento.
LaRmpresa@utiliza@asBietetherramientas@ e ontrol@edaRCalidad®
para@i@EontroldEnejoramiento@el@rocesodDiagramal@ei#lujo,z
Diagrama@eldshikawa®ausa@FEfecto,AlistaRe/ erificacion, 3,20
Diagrama@e@®areto,[Histograma,Graficos@e@ontrol,@iagramal

X65 de@Relaciones).

3,47
La@nayoria@efdosEmpleados@edaREmpresa@onapaces@el 3.19

X71 utilizarf@asfherramientasi@arada@FEestion@edaRalidad. ’
LosEmpleados@efdaFEmpresa@e@ncuentranctivamentel? 3.13

. R X72 involucrados@n@askctividadeselacionadasEondaRalidad. .

Educacion¥FEntrenamientolX7 . R -

La@nayoria@le@Empleados@edampresa@eciben@ducacionyr 3.47

X73 entrenamiento@n@uantoitalidad. .
LaRonciencia@efos@rabajadores@efda@mpresathaciadaRalidad: 3.02

X74 esAuerte. ’
3,20
xX81 LaEmpresaliEsta@apacitadafbaraiealizari@irculos@eRalidad 2,62
xX82 LaREmpresalbha@btenidoZhorrosi@ordosi&irculos@ealidad. 3,12
Circulos@erCalidadiXsg Seutilizan@asEherramientasdecuadash@bara@ealizardosirculosk 3,16

xX83 de@alidad@En@aFEmpresa.

La@nayoria@efdosEmpleados@edampresaitealizaZctividades@elz 2.40

x84 circulos@eRalidad. ’
2,83
La@Empresalleva@@abo@ina@Encuesta@eB@Batisfaccion@elXlientel 324

x91 todosHos@&fos. .
El@bersonal@e@odosHosiiveles@edaRmpresaiprestaZtencionzdal 2,60

Enfoquelhaciada®atisfaccidn@eliTlienteX9 xX92 informacién!Eobreﬁ]as@uejas_ﬁﬂeﬁ]osﬁtlientes. )

LaEmpresaRuenta@on@nedios@ara@Bbtener@nformaciéonZobrel 3.70

x93 losRtlientes. .
LaRmpresai@ealizalina@valuacion@FEeneral@edos@equerimientos 3,07

xX94 defos@lientes.
3,15




Apéndice E.

Numero de sucursales de cada banco que respondieron la encuesta.

4 Banco Encgestas Encuestas
enviadas contestadas
1 Banco de Bogota 50 13
2 Banco Popular 50 10
3 Banco Corpbanca 50 12
4 Bancolombia 50 14
5 Citibank 50 10
6 Banco GNB Sudameris 50 8
7 BBVA 50 9
8 Helm Bank 50 11
9 Banco de Occidente 50 11
10 Banco Caja Social BCSC 50 10
11 Banco Davivienda 50 13
12 Banco Colpatria 50 11
13 Banco Agrario de Colombia 50 10
14 Banco AVVillas 50 12
15 Banco Bancamia 50 8
16 Banco WWB 50 6
17 Banco Coomeva 50 7
18 Banco Finandina 10 3
19 Banco Falabella 37 8
20 Banco Pichincha 30 7
21 Banco Coopcentral 10 3
TOTAL 937 196

Nota: esta informacion se recopild segun retroalimentacion de los contactos en cada banco
que nos apoyaron para la difusion y consecucion de las encuestas.



Apéndice F.

Perfil de informantes

DESCRIPCION NUMERO DE EMPRESAS
Total de empresas encuestadas 196
Ubicacion
Bogota 73
Fuera se Bogota 123
Tipo de empresa
Privada 186
Publica 10
Numero de empleados
de 1 a 10 (Microempresa) 48
de 11 - 50 (Pequeia empresa) 148
de 51 - 200 (Mediana empresa) 0
de 201 en adelante (Gran empresa) 0
Tiempo de fundada la empresa
de 0 a 5 afios 29
de 6 a 10 afios 45
de 11 a 15 afios 59
de 15 a 20 afios 31
mas de 20 afios 32
Tiempo de certificacion en 1ISO
de 1 a 3 afos 54
de 4 a 7 afios 51
mas de 7 afios 62
Persona que respondio
Gerente de oficina 129
Director operativo 67
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