Liderazgo y estilo de gestion

1a. Los lideres desarrollan y establecen la
Mision, Vision y Valores de la Organizacion

La gestion de liderazgo de Bancoomeva tiene el propdsi-
to de movilizar la organizacion desde la Estrategia hacia
los resultados, acorde con los requerimientos y necesi-
dades de los grupos de interés, en el marco del Sistema
de Gestion Integral. Por lo anterior el liderazgo ha venido
evolucionando hasta constituirse en uno de los compro-
misos de la oferta de valor para los colaboradores, bajo
el componente que hemos denominado: “Impulsamos tu
liderazgo”.
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El propdsito de la gestién descrita es el desarrollo de lide-
res influyentes e inspiradores de cambios positivos en la
vida de los demas, con una clara orientacion al logro, a la
generacion de valor, siendo resolutivos, cumplidores de
compromisos, responsables y comprometidos.

Para tal fin, los lideres desarrollan y establecen la mision,
vision y valores de la organizacién. La Mision como ele-
mento de la Estrategia, se materializa a través del cum-
plimiento de la oferta de valor y esta a su vez, mediante
el desempefio satisfactorio del Modelo de Negocio. Por
su parte la Vision, se materializa mediante el logro de los
objetivos e iniciativas estratégicas.
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Grafico Nro. 5 - Papel del liderazgo para una gestion integral

Es relevante para el liderazgo de Bancoomeva garantizar
la alineacidn de los elementos de la Estrategia descritos
en la Grafica Nro. 19, asegurando que la oferta de valor
y el Modelo de Negocio se proyecten hacia el futuro me-
diante los objetivos e iniciativas estratégicas; estos, a su
vez deben ser desplegados a los diferentes niveles de la
organizacion para el desarrollo de los planes de accién ne-
cesarios y para su comunicacion, con el fin de lograr co-
nocimiento y apropiacién por parte de los colaboradores.

Todo lo anterior se gestiona mediante una adecuada
sinergia entre acciones de gerencia y acciones de
liderazgo. Como acciones de gerencia se entienden la
planeacién, el despliegue, el seguimiento y el control que
deben efectuar los directivos y ejecutivos para alcanzar
resultados. Las acciones de liderazgo se refieren a la
capacidad de liberar la energia humana, de inspirar y
generar compromiso en funcion de tales resultados.



La Cultura Organizacional se gestiona a través del de-
sarrollo de lideres integrales que inspiren a su equipo de
trabajo para alcanzar la cultura deseada, generando ca-
pacidades organizacionales diferenciadoras enfocadas en
la experiencia de servicio de los asociados a Coomeva y
clientes; y en la sostenibilidad de la Organizacion.

El equipo lider de Bancoomeva encargado de movilizar la
organizacion desde la Estrategia, opera en los siguientes
niveles:

Género Geﬁtlatr?cia Gﬂggigia Tactico Oplisae-‘;vo Total
Hombres 7 97 358 16 478
Mujeres 7 124 593 72 796

Total 14 221 951 88 1.274

Bancoomeva desarrolla la capacidad organizacional de
liderazgo compartido o colectivo. Este se fomentay apropia
mediante competencias y atributos que definen el perfil
de los lideres como personas confiables, comprometidas
con el resultado, integradoras de equipos, apasionadas
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por el servicio y con la inspiracién para la innovacion y el
desarrollo, referente de actuaciones y consecuentemente
generadores de cultura. Todo lo anterior como
manifestaciones de los valores organizacionales.

Una de las competencias desarrolladas en Bancoomeva
para la gestion del liderazgo colectivo es la comunicacion
directa, la cual debe ser: Asertiva, honesta, sincera y con-
fiable; basada en la escucha y en el interés por entender
los puntos de vista de los demas. Para facilitar este pro-
ceso, se han implementado los comités de gestion; el bu-
z6n corporativo de transparencia, quejas y reclamos de
cliente interno a través del aplicativo Atentos; el Comité
de Convivencia, el Comité Paritario de Seguridad y Salud
en el Trabajo (COPASST) y los programas “Converse-
mos” y “Gestion Humana Contigo” mediante los cuales
se responden todas las inquietudes de los colaboradores
y se definen acciones de mejora para cada area. Adicio-
nalmente, para evaluar el impacto de los canales de co-
municacion se aplica la encuesta de bienestar y cultura
organizacional.
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Grafico Nro. 6 - Liderazgo colectivo y cultura organizacional

El liderazgo de Bancoomeva promueve los valores y la integri-
dad, mediante el modelo de gestidn ética, que contiene los me-
canismos necesarios para promover y asegurar una conducta
acorde con este modelo en toda la organizacién, y garantizar
un ejercicio gerencial ético, transparente y respetuoso de los
derechos de los grupos de interés. Se gestiona con base en
elementos contenidos en cada una de las fases del ciclo PHVA
que se describe a continuacion:
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Asi mismo, el liderazgo de Bancoomeva concibe el Sistema
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describe en el numeral 1C del presente capitulo, y el cual esta

determinado por los siguientes elementos:

Grafica Nro. 7 - Modelo de Gestion Etica.



* Adopcién de los compromisos corporativos con la
sostenibilidad.

* Adherencia a los principios del Pacto Mundial de las
Naciones Unidas mediante los cuales la organizacion
asume compromisos con la sociedad, relacionados
con Derechos Humanos, practicas laborales, gestion
ambiental responsable y practicas anticorrupcion.

* Inversion social estratégica e inversion social voluntaria.

Los lideres despliegan su capacidad de liderazgo a
través de sus equipos de trabajo, a los cuales se les
motiva para participar de manera activa en proyectos
e iniciativas estratégicas; para generar soluciones
disruptivas y registros de oportunidades de mejora;
para analizar desviaciones, definir acciones y generar
ideas que promuevan la innovacion de productos,
servicios y canales, como mecanismo para responder
a cambios del entorno entre ellos, nuevas tendencias
tecnoldgicas, nuevas exigencias legales y cambios en el
comportamiento del mercado, o también para responder a
soluciones internas en el disefio o redisefio de productos,
servicios o canales.

Este modelo de liderazgo esta fundamentado en el
modelo tedrico practico de competencias. Se trata de un
modelo que surge del entendimiento de los cambios en la
Estrategia, en el contexto y en las necesidades de nuestros
grupos de interés, el cual ha llevado a repensar cuales
son las competencias requeridas en los colaboradores de
Bancoomeva que permitiran seguir siendo sostenibles y
exitosos en un futuro cada vez mas competido y complejo.

Con el apoyo de los colaboradores se han convertido estos
cinco atributos en habitos, es decir, en comportamientos
repetidos que se viven y actiuan en el dia a dia, que
generan la capacidad organizacional de liderazgo
colectivo y conduciran a una capacidad organizacional
superior o metacapacidad, que es la excelencia en el
servicio para la generacion de valor.

Todo esto se logra gracias a un talento competente (que
sabe hacer lo que debe hacer), comprometido (que quie-
re hacerlo) y contributivo (que se pone la camiseta para
“‘jugar”, pero que también “mete los goles”).

1 b. Los lideres promueven la implantaciéon de sistemas de gestién
y la determinacion de los resultados a conseguir y su seguimiento

Bancoomeva cuenta con un Sistema Organizacional con
tres grandes componentes: a) Modelo de Negocio, b)
Sistema de Gestion Integral y c) Sistema de Gobierno,
Riesgo y Cumplimiento. Estos, a su vez, disponen de ele-
mentos de enfoque en los cuales se identifica el entorno
competitivo y las ventajas de la organizacién que se des-

criben ampliamente en el capitulo 2A, la relevancia del
mejoramiento continuo, la innovacion dentro del Sistema
de Gestion Integral y la implicaciéon de todos los grupos
de interés del Sistema de Responsabilidad Social Em-
presarial; todos los anteriores en funcién de resultados,
conforme se describe en la siguiente grafica:
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Grafica Nro. 8 - Componentes del Sistema de Gestion Organizacional.
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Un elemento fundamental del enfoque de nuestro Siste-
ma Organizacional se relaciona con las necesidades y
expectativas de los grupos de interés, como aspectos
claves para definir los grandes compromisos y asuntos
materiales de la organizacion y la evaluacion permanente
de los resultados en torno a estos.
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Grafica Nro. 9 - Sistema de Gestion Integral
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El Sistema de Gestion Integral, adoptado desde el afio
2001 como modelo explicito de gestion, y el Sistema de
Gobierno, Riesgo y Cumplimiento, han sido los pilares
esenciales para alcanzar los niveles de desarrollo del
Modelo de Negocio actual de Bancoomeva.

En el capitulo 2 de este documento se desarrolla el com-
ponente de Gestion Estratégica; en el capitulo 5, el de
Gestion de Procesos, y en el numeral 1d y el capitulo 3,
se desarrolla lo relacionado con la Gestion de la Cultura.

Cada uno de los elementos del Sistema de Gestién Inte-
gral se articula a fin de operar la Estrategia a través de
los procesos que configuran la Cadena de Valor, que se
muestra en el capitulo 5A, provista de macroprocesos es-
tratégicos, primarios y de apoyo, en los cuales estan cla-
ramente definidos su alcance, objetivo e interacciones.
En cada macroproceso se fomenta el desempeio y com-
promiso mediante procesos de transformacion cultural.

Por su parte, el Sistema de Gobierno Corporativo se arti-
cula con los componentes de Gestion del Riesgo y Cum-
plimiento, cada uno de los cuales contiene los siguientes
elementos:
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@ Gestion ética.
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Grafica Nro 10 - Modelo de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento

Los sistemas de gestion disponen de método para
evaluar el cumplimiento de los objetivos organizacionales
(estratégicos y de proceso), mediante indicadores que se
describen en los capitulos 6, 7, 8 y 9, los cuales se tienen
definidos a nivel estratégico, tactico y operativo, a través
de las siguientes herramientas: Balanced ScoreCard,
Tablero de Mando Integral TMI, Mapa de Proyectos y
Tableros de Gestion.

En los casos pertinentes estos indicadores se comparan
con los mejores de su clase; para los indicadores
estratégicos del core de negocio se parte de uncomparativo
con la media del Sistema Bancario colombiano, y la
identificacion de un grupo de bancos referentes, tomando
como parametro de comparacion una composicién de
cartera mayoritariamente de consumo.

En alineacion con el Sistema de Gestién Organizacional,
se cuenta con un modelo de gestién de la informacion,
el cual provee de informacidon necesaria a los grupos
de interés y a los lideres de proceso. A través de este
modelo, todos los niveles de la organizacion acceden a
herramientas para la identificacion sistémica y sistematica
de la informacion relevante y de cada proceso, al tiempo
que proporciona la informacién necesaria para que las
areas realicen el analisis respectivo para la toma de
decisiones, proceso que contribuye al aprendizaje, al
mejoramiento e innovacién de los procesos, canales,
productos y servicios financieros y finalmente al logro de
los objetivos estratégicos.

Es de resaltar que en 2017, por cuarto afio consecutivo
Bancoomeva obtuvo de TransUnion el primer lugar en



Colombia en calidad de la informacién reportada, en el
Grupo C, conformado por nueve entidades bancarias.

La estructura organizacional del Banco cuenta con
flexibilidad y capacidad de adaptacion, como respuesta
a los cambios del entorno. A partir de un proceso de
aprendizaje organizacional se le confiere la agilidad y el
dinamismo necesaria para desarrollar capacidades de
adaptacion y alineacion con los procesos, la cultura y la
Estrategia del Banco.

Todo ajuste sobre la estructura organizacional es revisado
por la Alta Gerencia y aprobado por la Junta Directiva,
previo analisis técnico por parte de la Administracion.

La alineacién organizacional es liderada por la Presidencia
del Banco y su grupo primario, y es socializada a los
colaboradores a través de los siguientes mecanismos:
Comités de gestion, Mensaje de Hans (Presidente),
Tertulias estratégicas, boletines virtuales y buzones de
correo masivo.

El presupuesto anual utiliza como insumo principal el
Direccionamiento Estratégico, donde se definen los focos,
proyectos e Iniciativas estratégicas que son la base para
la construccion del presupuesto.

Una vez definido el mapa estratégico se identifican los
proyectos e iniciativas estratégicas que deberan ser
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priorizadas con el fin de asegurar la asignacion de los
recursos financieros, fisicos y humanos en la medida que
el proyecto aporte a los resultados y al cumplimiento de
los objetivos estratégicos.

La metodologia de priorizacion de los proyectos
estratégicos cuenta con criterios de seleccidon enfocados
en clientes o mercados, procesos internos (eficiencia,
riesgo, alineacion estratégica, complejidad), resultados
financieros, cultura y gente (talento humano). Dichos
criterios tienen un peso ponderado asignado y son
calificados segun los valores en cada criterio definido.
Posterior a dicha calificaciéon se realiza el balanceo y
priorizacién, se aprueba el portafolio de proyectos y
se informa a nivel corporativo para buscar potenciales
sinergias con otras empresas del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva (GECC).

1c. Los lideres se comprometen con los
grupos de interés externos

Los compromisos corporativos con la sostenibilidad y los
asuntos materiales por cada compromiso, evidencian la
respuesta a necesidades y expectativas de los grupos de
interés de Bancoomeva, los cuales responden igualmente
a las dimensiones econdmica, social y ambiental,
conforme se describe a continuacion:
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Grafica Nro. 11 - Sistema RSE- Enfoque y Gestion de Sostenibilidad

A continuacion se relacionan los medios disponibles en Bancoomeva para identificar necesidades y expectativas por
cada asunto material, insumo esencial para orientar decisiones estratégicas de creacion, mejora e innovacion y para
responder a los cambios.



Grupo de Interés Asunto material

Propésito / Interés

Medios para identificar y orientar

respuesta a necesidades y expectativas

Accionistas y entes
regulatorios

Buenas practicas de Gobierno
Corporativo y gestion ética.

Creacion y distribucion de valor

Accionistas . .
economico sostenible.

Servicios financieros para
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Colaboradores

Fijacion de normas y la vigilancia de
sus aplicaciones.

Creacion y preservacion de valor.

Relaciones de largo plazo creando
lealtad y sentido de pertenencia.

Canales propios de solicitudes en linea
con el regulador/ Participacion en comités
sectoriales gremios / Nuevas regulaciones.

Junta Directiva - Asamblea de accionistas.

Encuesta KAPE / Sugerencias sistema
Atentos.

Relaciones de largo plazo, de
creacion, mejora e innovacion.
Informacion y educacion de interés

Sistema de solicitudes Atentos/ prestacion de
servicio que cumple con la promesa de valor.

para el consumo responsable.

Clientes Gestion ambiental responsable.
Comunidad

Educacion financiera. calidad de vida.
Comunidad

Educacién para prevenir el delito

desde la nifiez. calidad de vida.
Proveedores " .

. Gestion de alianzas.

Clientes mutuo.
Proveedores Gestion de proveedores.

mutuo.

Asociados de
Coomeva, sus
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para los asociados.

Impulsamos tu liderazgo.
Promovemos tus oportunidades.

Colaboradores Multiplicamos tu orgullo.

Comprometidos con tu felicidad.

Gestion de voluntariado.

Bancoomeva realiza la divulgacién de los resultados de
su gestién y rendicién de cuentas a la comunidad y a
todos los grupos de interés a través del Informe Anual
de Gestion, Informe Premio Nacional a la Excelencia y
Gestién en la innovacion y el Informe de Sostenibilidad
que se encuentran publicados en la pagina de internet de
Bancoomeva,

Con el fin generar una efectiva toma de decisiones a
partir de informacién confiable y permitir el ejercicio
adecuado de los derechos de los accionistas minoritarios
y proporcionarle a los usuarios, acreedores, inversionistas
y demas grupos de interés un conocimiento apropiado
acerca de la marcha y la situacibn de Bancoomeva,
dentro del modelo de Gobierno Corporativo se encuentran
politicas de revelacion de informacion financiera y no
financiera, que no se encuentre sujeta a reserva legal.
Bancoomeva pone a disposicién del publico los estados
financieros de la entidad al cierre de cada ejercicio
econdémico y sus notas, dictamen e informe de gestion
del Representante Legal y la Junta Directiva, mediante
el mecanismo de informacion relevante al mercado a
través de la Superintendencia Financiera de Colombia y
en la pagina web de la entidad, una vez sean aprobados
por la Asamblea General de Accionistas. Asi mismo y
de forma permanente pone a disposicion en su pagina

Impacto en variables que inciden en la

Impacto en variables que inciden en la

Relaciones de largo plazo y beneficio

Relaciones de largo plazo y beneficio

Relaciones de largo plazo creando
lealtad y sentido de pertenencia.

Relaciones con compromiso social.

Sistema de sugerencias, quejas y reclamos,
gestion gremial en temas de politica publica y
de interés para el sector bancario.

Sistema de sugerencias, Atentos, gestion
gremial en temas de politica publica y de
interés para el Banco.

Redes de conocimiento, redes de alianzas y
sinergias

Evaluaciones de desempefio/ Evaluaciones
de aptitud.
Autoevaluacion de Gestion de proveedores

Encuesta KAPE / Sugerencias aplicativo
Atentos.
Junta de Vigilancia.

Oportunidades de desarrollo,
relaciones basadas en compromiso,
lealtad y respeto.

Inclusién laboral a personas en
condicion de discapacidad, mediante
convenio con el Sena.

Estudios de ambiente laboral, encuestas de
bienestar social, reuniones especificas.
Sistema de transparencia.

Encuestas y reuniones especificas.

web la relacion de productos, servicios, costos, tarifas
y condiciones contractuales que regulan las relaciones
juridicas entre Bancoomeva y sus clientes.

De igual manera, Bancoomeva rinde cuentas a sus
Grupos de Interés con base en estandares Internacionales
del Global Reporting Initiative - GRI, el cual reporta
anualmente resultados en las Dimensiones econémica,
social y ambiental.

Para la organizacion es estratégico fomentar la
asociatividad y desarrollar aliados que aporten al
desarrollo del negocio para el logro de mayores niveles
de competitividad y productividad. El Direccionamiento
Estratégico contempla la iniciativa de “Fortalecer/
diversificar la interaccion con los stakeholders” con
responsabilidad directa de la Presidencia del Banco,
focalizando la gestion en tres aspectos: establecer
sinergias con socios estratégicos (nacionales e
internacionales) para fortalecer e impulsar la Gestion del
Banco, generar acercamientos con entidades publico/
privadas para potenciar al Banco e identificar canales
de comunicacion en temas normativos y de regulacion y
fortalecer las sinergias / relaciones con las empresas del
Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.



Es importante mencionar que Bancoomeva es el
unico banco en Colombia en haber obtenido el premio
nacional a la excelencia y gestion en la innovacion
y en estar certificado en los Sistemas de Gestion de
Calidad 1SO 9001 y de Seguridad de la Informacién
ISO 27001, en todos sus procesos a nivel nacional, se
destaca los logros obtenidos en la implementacion de
nuestros sistemas de gestion los cuales han servido
de referencia con otras organizaciones de nuestros
grupos de interés.

Bancooomeva gestiona los riesgos estratégicos con el
fin de mitigar las probables situaciones que nos impidan
formular e implementar apropiadamente la Estrategia,
los planes de negocio, las decisiones de mercado, la
asignacion de recursos y la capacidad para adaptarnos
a los cambios en el entorno de los negocios, y que
podrian afectarnos en lo financiero, lo reputacional y
en la sostenibilidad.

La metodologia de valoracion de riesgos estratégicos
se encuentra alineada con la definida por el Banco para
los Sistemas de Administracion de Riesgos, asi como
con los lineamientos corporativos de Coomeva en esta
materia. La matriz y mapa de riesgos estratégicos
se actualizan a partir de los cambios del entorno, la
dinamica del negocio, los cambios en los procesos y los
resultados de las pruebas a los controles; gestionando
las acciones para el tratamiento de los riesgos para
prevenir o mitigar la materializacion de eventos que
impidan el logro de los objetivos estratégicos del
negocio.
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Conexion entre gestion de sostenibilidad y
gestion de riesgos

En Bancoomeva gestiona-

mos los riesgos bajo el en- /
foque de sostenibilidad, el
cual esta determinado por )
el balance entre: a) temas Riesgos portunidade:
estratégicos, derivados de
oportunidades de negocio,
de crecimiento y posicio-
namiento; b) la apropiada Grafica Nro. 12 - Gestion
gestion de riesgos frente al de Riesgos y Sostenibilidad
entorno legal, econdmico,

social, ambiental y tecnoldgico; y c) la prevencion o miti-
gacion de tales riesgos con criterios de Responsabilidad
Corporativa, RC.

/.

La sostenibilidad esta determinada por el balance entre te-
mas estratégicos que se traducen en aprovechar las oportu-
nidades y la apropiada gestion de los riesgos, lo cual permite
prevenir o mitigar oportunamente los eventos que atenten
contra el logro de los objetivos y consecuentemente facilitar
el desarrollo de medidas o controles orientados a desarrollar
capacidades para asegurar las condiciones necesarias para
cumplir la promesa de perdurar.

Bancoomeva dispone de un robusto Sistema de Gestion
Integral de Riesgos debidamente implementado y alineado
a la estrategia y al enfoque de sostenibilidad, mediante el
cual se gestionan los principales riesgos clave de negocio,
conforme al siguiente alcance:

Estrategia Organizacional

g Objetivo Iniciativa Estratégica
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Q9 | Bstratégico Iniciativa Estratégica
bhs
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Proceso encargado Causas Riesgo Efectos
de gestionar la causa [lu d o Estratégico [ 4
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Causas Efectos

Grafica Nro. 13 - Alineacion de Riesgos Estratégicos y Riesgos de Procesos

La gestion de riesgos contiene estrategias de continuidad
de negocio que le permiten actuar oportunamente para
mantener la operacion y prestacion del servicio frente a
imprevistos, incidentes, eventos o situaciones de crisis.

A partir de los objetivos estratégicos se identifican los

riesgos que impiden su cumplimiento, se define el perfil y
apetito de riesgo, el cual es avalado por la Junta Directi-
va. Asi mismo para los procesos se identifican los riesgos
que impedirian el logro de los objetivos de los procesos,
los cuales estan alineados con los objetivos estratégicos
del negocio, conforme se describe en la grafica anterior.



Es asi como la gestion integral de riesgos se ha
incorporado en todas las iniciativas, proyectos, productos,
servicios, procesos y decisiones que la organizacion
emprende, siempre guardando relacion con los objetivos
estratégicos.

Como parte del Sistema Integral de Riesgos, en
Bancoomeva se afrontan los siguientes tipos de riesgos,
siguiendo el proceso de identificacion, valoracion y
mitigacion:

Riesgos asociados a la operacidon: Se encaran
asegurando la ejecucién de los controles definidos para
cada uno de los riesgos identificados en los procesos.
En Bancoomeva se gestionan las siguientes lineas de
aseguramiento de los procesos:

* Primera Linea: Lideres de los procesos / Duefio del
riesgo y del proceso. ldentifica y evalua riesgos,
asegura la implementacion y ejecucion de los
controles, reporta internamente, absorbe pérdidas.

+ Segunda Linea: Area de Riesgos / Establece politicas
y procedimientos; dirige el proceso, ayuda, identifica y
valora; realiza seguimiento de riesgos, indicadores y
planes de accion.

» Tercera Linea: Auditoria Interna / Aseguramiento del
Sistema de Control Interno. Monitorea el proceso y el
cumplimiento de politicas y procedimientos.

Riesgos asociados a la gestion de la informacién: El
Banco cuenta con un Sistema de Gestion de Seguridad
de la Informaciéon SGSI (ISO 27001:2013) certificado en
todos los procesos a nivel nacional, cuyo propésito es
garantizar la protecciéon de los activos de informacion
y la infraestructura tecnoldgica, mitigando cualquier
riesgo que afecte la confidencialidad, la integridad y la
disponibilidad de la informacion, y contribuyendo con la
continuidad del negocio.

Riesgos asociados a la gestion ambiental: Los
aspectos ambientales estan considerados como una
variable de calificacion del impacto de los riesgos
estratégicos, riesgos de conglomerado y riesgos de
cumplimiento.

Riesgos asociados a los aspectos juridicos:
Bancoomeva cuenta con un Subsistema de Gestion de
Riesgo de Cumplimiento, el cual tiene como objetivo
gestionar los riesgos de sanciones legales o normativas,
pérdida financiera material o pérdida de reputacion, que se
pueden sufrir como resultado de incumplir con las leyes,
regulaciones, normas, estandares de autorregulacion de
la organizacion y cédigos de conducta aplicables a sus
actividades.

Riesgos asociados a la gestion financiera: El Banco
gestiona estos riesgos a través de los subsistemas de
Riesgos Estratégicos, Riesgo de Liquidez, Riesgo de
Mercado y Riesgo de Crédito.

Riesgos asociados a la reputacion de la organizacion:
Estos riesgos son tratados desde el Subsistema de
Riesgos de Conglomerado el cual gestiona los riesgos
por pérdida o insolvencia, como consecuencia de las
fallas que se derivan de las decisiones, operaciones
y relaciones entre la empresa controlante y sus
subordinadas, y/o entre ellas.

El Sistema de Gestion Integral de Riesgos del Banco es
objeto de evaluacion por parte de la Superintendencia Fi-
nanciera de Colombia, la Revisoria Fiscal del Banco y la
Gerencia Nacional de Auditoria. De igual manera, en el
marco del Sistema de Gestion Integral se realizan visi-
tas para evaluacion de la gestidn integral de riesgo y la
gestion a los procesos a nivel nacional, con el objetivo
de evaluar la aplicacién de los controles y la apropiacion
de los conocimientos y herramientas para gestionar los
riesgos inherentes a la operacioén, procesos, personas y
tecnologia. De tales procesos de evaluacion se generan
recomendaciones para la mejora, que son gestionadas
de acuerdo con las metodologias establecidas por el Sis-
tema de Gestion del Banco.

1.d Los lideres se comprometen con las
personas de la organizacién para conseguir
su implicaciéon

Las acciones de liderazgo se refieren a la capacidad de
inspirar y generar el compromiso de las personas con los
resultados trazados por el Banco, a través del desarrollo
integral de los colaboradores, incentivandolos a que se
conecten con las necesidades y expectativas de los clien-
tes y asociados a Coomeva, garantizando un servicio di-
ferencial que asegure los resultados organizacionales.

Lo anterior se gestiona a través del Direccionamiento Es-
tratégico de Gestion Humana, enmarcado en cuatro ejes:
Gestion de la Cultura, Gestién del Liderazgo, Gestion del
Talento y Gestion del Compromiso.

GESTION DE LA

CULTURA

A
Grupo
50 Coomeva | L]

GESTION DEL
TALENTO

>

Grafica Nro. 14 - Oferta de Valor para colaboradores




e En la Gestion de la Cultura se busca generar capa-
cidades diferenciadoras orientadas al servicio y al re-
sultado. En Bancoomeva los lideres se enfocan en la
ejecucion y en los objetivos que se deben alcanzar, de-
mostrando responsabilidad, asumiendo nuevos retos y
tomando decisiones con un alto nivel de integridad y
eficiencia. Desde esta gestién se promueven los valo-
res, se posiciona el modelo de servicio, se desarrolla
la identidad cooperativa, se promueve la innovacion,
se propicia la comunicacion interna, se implementan
las iniciativas de sostenibilidad y equidad de género,
se gestiona el cambio y se implementan las acciones
pertinentes para alcanzar la cultura deseada.

Desde el pilar de innovacion, el Programa “Hechos
Para Hacer historia” incentiva la generacién de pro-
puestas por parte de todos los colaboradores a nivel
nacional, el trabajo en equipo y los talleres de co-crea-
cion que buscan la implementacion de ideas que ayu-
den al desarrollo organizacional y de negocio. En el
literal 1e de este capitulo se detalla este programa.

e En la Gestion del Liderazgo se busca desarrollar lide-
res integrales que inspiren a sus equipos para alcanzar
la cultura deseada y logren los resultados esperados.
Desde esta gestidon se promueven el programa de De-
sarrollo de la Alta Gerencia y Gerencia Media, el pro-
grama de Altos Potenciales y Cuadros de Reemplazo.
Se desarrollan actividades colectivas de equipos, equi-
pos de mejoramiento, equipos de proyectos y comités
de gestion a nivel nacional, regional y en oficinas.

e En la Gestion del Talento se cuenta con un Modelo de
Gestion Integral de Competencias, desarrollado para
generar capacidad de liderazgo colectivo, en funcién
de la cultura deseada y de la Estrategia corporativa.
Dicho Modelo define los atributos que inducen a la in-
novacion y la excelencia operacional como son: Com-
prometido con el resultado (contributivo, generador
de valor, responsable), Inspirador para el desarrollo
(perseverante, inquieto, inspirador, desarrollador y re-
ceptivo) y Servicio (comunicativo, asertivo, persuasivo
y resolutivo). En este eje se gestiona integralmente el
desempefio de los colaboradores, se genera el modelo
de comportamientos que reflejan la cultura deseada,
se estimula la progresion profesional, se apalanca el
enfoque sistémico para gestionar el conocimiento y se
implementan iniciativas de formacién que agreguen
valor al individuo, a los equipos y a la organizacion.

e Enla Gestion del Compromiso se promueve la creacion
de condiciones adecuadas para lograr la alineacién de
los colaboradores con la Estrategia, garantizando un
alto sentido de pertenencia y orgullo, con altos niveles
de productividad. En este eje se administra la propues-
ta de valor para los colaboradores, se gestiona la retri-
bucién (salarios, beneficios, ranking y pago variable),
se disefian las iniciativas del programa de bienestar
y se establecen acciones estratégicas para impactar

significativamente el ambiente laboral. Asi mismo se
desarrollan programas de reconocimiento tales como:
“La milla extra” que reconoce a los colaboradores que
han aportado un esfuerzo adicional a su labor diaria; la
convencién anual que reconoce a los miembros de la
fuerza comercial que han superado las metas durante
el afo; y el programa de reconocimiento que premia a
los colaboradores mas destacados en los valores que
apalancan el modelo de liderazgo.

La implementacion de condiciones laborales equitati-
vas se logra a través de la gestion directa de los lideres
como actores principales del propio ambiente laboral, con
el apoyo del area de Gestion Humana como facilitador
metodoldgico y bajo la supervision de los colaboradores
como principales interesados. Se desarrolla mediante
mecanismos como el plan de intervencién de ambiente
laboral, el Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo, el
Comité de Convivencia Laboral, el Programa de Desarro-
llo Integral, el Programa de Bienestar, entre otros.

Bancoomeva cuenta con un modelo de Gestion del Me-
joramiento y la Innovacién, el cual se describe en el capi-
tulo 1E. Uno de sus principales elementos es el liderazgo
innovador, el cual impacta el mejoramiento o redefinicion
de procesos en la busqueda de mayores niveles de ex-
celencia. Dicho liderazgo se orienta al fortalecimiento de
la competitividad del portafolio de productos y servicios,
sobre la base de nuevas competencias y tecnologias,
principalmente.

Por ultimo, la cultura organizacional la hemos evaluado
con dos métodos:

a) Medicion del indice de Cultura, el cual evalta los com-
ponentes de la cultura en funcion de indicadores de
bienestar, de ambiente, financieros e indicadores de
servicio.

b) Medicion a través de método aportado por la firma
Liderazgo y Transformacion (L&T), la cual considera
como criterios: Principios, responsabilidad, clientes,
innovacion, logro, liderazgo, talento, relaciones y co-
municacion.

TIPOS DE CULTURA

Principios Innovacion Talento
Responsabilidad Logro Relaciones
Clientes Liderazgo Comunicacién

En el capitulo 7 se presentan los resultados de esta me-
dicion.

A partir de los hallazgos de las evaluaciones menciona-
das, se desarrollan planes de mejoramiento orientados a
fortalecer y afianzar la cultura organizacional.



La gestion de cambio en Bancoomeva tiene como prop6-
sito consolidar un patrén de comportamientos facilitado-
res de la trasformacion cultural hacia los rasgos requeri-
dos por la Estrategia, contando, entre otros, con medios
como la red de agentes de cambio y la plataforma web
Apasionados.

En la implementacion de los programas de desarrollo y
cultura, el Banco se ha acompafado de importantes fir-
mas reconocidas a nivel nacional e internacional, como
son Hay Group y Liderazgo y Transformacion (L&T).

A través de la comunicacién organizacional interna se ha
buscado gestionar una cultura de comunicacion aserti-
va, oportuna, coherente, transparente, calida y constante
con nuestros publicos de interés (colaboradores, familias,
otros) para asi generar acercamiento entre la organiza-
cion y los colaboradores, propiciar la construccion del
sentido de pertenencia y aportar al cumplimiento de los
objetivos estratégicos desde los campos de la informa-
cion y comunicacion.

Es importante mencionar que el Banco impulsa proyectos
de accién social que cuentan con el liderazgo y volunta-
riado de los colaboradores.

1 e. Los lideres promueven y gestionan el
cambio, la innovacion y se aseguran que la
organizacion sea flexible

Bancoomeva cuenta con diferentes herramientas o estra-
tegias que permiten adelantarnos y afrontar los cambios
internos y del entorno, asi como crecer de manera soste-
nible. Estas se detallan a continuacién:

» Gestion de cumplimiento regulatorio: Se identifica la
nueva legislacion o regulacién aplicable al Banco, con
un protocolo para comunicar, interpretar e implementar
lo que corresponda.

» Sistema de Administracion de Riesgos: Se identifican,
valoran y tratan los riesgos presentes y emergentes in-
ternos y del entorno; asi mismo se gestionan los even-
tos o incidentes que se presenten.

» Practica de “Lecciones aprendidas” en la gestiéon de
proyectos.

* Gestion de cambio a través de diferentes instrumen-
tos: Comité de cambios para temas de sistemas de
informacion, reuniones “Conversemos” con los colabo-
radores, comunicaciones de Presidencia a través del
“Mensaje de Hans”.

» Sistema de Continuidad de Negocio: A través de sus
cuatro componentes -Gestion del conocimiento, ma-
nejo de crisis, respuesta a la emergencia y continui-
dad del negocio- se han definido diferentes estrategias
para gestionar situaciones imprevistas en las perso-
nas, los procesos, la tecnologia y la reputacion.

» Comité Ejecutivo y de Gestion a todo nivel, mediante el
cual se analizan los diferentes aspectos del Banco y se

toman las medidas oportunas para cerrar brechas y/o
mejorar el desempefo de la organizacion.

» Estructura con capacidad de adaptacién y toma de de-
cisiones oportunas.

» Capital humano competente.

» Comités gremiales o del sector en los cuales se cono-
cen y conceptuan las nuevas tendencias, legislacion o
regulacion del sector.

* Benchmark de informacion del sistema financiero: Ta-
sas, plazos, campafias y caracteristica de productos.

Bancoomeva cuenta con un Sistema de Gestion Integral
donde el compromiso y el liderazgo de la alta direccion
para su implementacion, mantenimiento y mejora ha
sido esencial para nuestro crecimiento sostenible, sien-
do imperativo la flexibilidad del Sistema para atender los
cambios que demanda el entorno, asi como los legales
y reglamentarios que impactan los procesos, productos,
servicios y canales del Banco, lo cual incide en el fortale-
cimiento de la gestiéon del cambio.

Se realiza un monitoreo mensual de las condiciones y
caracteristicas del mercado y el escenario competitivo,
de acuerdo a este analisis y revision, se ajustan las con-
diciones de los productos. Los esquemas de servicio
y los procesos son objeto de continua revision para su
adaptabilidad a los productos y servicios del Banco. La
gestion de riesgos del Banco realimenta a la organiza-
cion para que ajuste los procesos, en la linea de mitigar
los riesgos del negocio; el mismo sistema contempla es-
trategias de continuidad de negocio que permiten actuar
oportunamente para mantener la operacién y prestacion
del servicio frente a imprevistos, incidentes, eventos o si-
tuaciones de crisis.

Los cambios en el desarrollo de los proyectos se presen-
tan por tres variables: Tiempo, alcance y costos; motiva-
dos por diferentes factores como pueden ser cambios en
el alcance del proyecto solicitados por el sponsor, geren-
te o lideres usuarios. Una vez se tiene claro el impacto
del cambio, es escalado al Comité Directivo de Proyec-
tos, que se realiza de manera mensual, instancia en la
cual se aprueban o niegan los cambios solicitados. Estos
cambios se evidencian en el informe de progreso unifica-
do mensual de proyectos.

La capacidad de adaptacion le ha permitido al Banco
mantenerse, crecer y perdurar en un mercado cambian-
te. Lo anterior se refleja en los aprendizajes que hemos
alcanzado a lo largo de nuestra historia y que nos han
llevado a migrar a una nueva estructura organizacional, a
un esquema total de servicio, a una medicién de la colo-
cacion de los productos no solo por la cantidad que posee
cada cliente sino por la rentabilidad generada, a lograr
una reduccion significativa en los tiempos de prestacion
del servicio, a que los recursos de los procesos se ha-
yan llevado a su menor expresion frente a la experiencia
del cliente, a que se hayan revisado las condiciones del
relacionamiento con los proveedores esenciales migran-
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do al ambiente de aliados estratégicos, a un desarrollo
continuo del capital humano con un enfoque competitivo,
entre otros.

El equipo lider promueve y estimula el mejoramiento y
la innovacién mediante el modelo que se resume en la
Grafica Nro. 15, el cual parte de la identificacion de nece-
sidades de los clientes y del mercado, lo que se traduce
en la creacién o desarrollo nuevos productos, servicios,
canales o procesos. Esto se lleva a cabo mediante la
Gestion de Proyectos, principalmente bajo el enfoque de
estandar de la oficina de proyectos, PMO, previa aproba-

cion del Comité Ejecutivo o de la Junta Directiva en los
casos pertinentes.

El equipo directivo, a través de la gestidon de riesgo, mo-
nitorea permanentemente posibles riesgos, amenazas y
debilidades del negocio detectadas en el entorno o al in-
terior de la organizacion y define las acciones pertinentes
para responder oportuna y efectivamente a las nuevas
tendencias identificadas. Estas acciones implican el de-
sarrollo de planes que deben ser gestionados por equi-
pos interdisciplinarios liderados por el primer nivel de la
organizacion.

Modelo de Gestion del Mejoramiento

Voz del cliente y del Voz del colaborador/
mercado proceso

Decision de crear o
desarrollar nuevo

producto/servicio/canal ] [

Decision de redisefiar o
mejorar procesos

=

Gestion de Proyectos - PMO
Gestion de mejoramiento (SGC / SGSI)

Gestion de la innovacion

- S

Nuevos productos o
servicios o canales

) |

Procesos mejorados o
redisefiados

Seguimiento, evaluacion y ajustes
Redes de conocimiento

Grafica Nro. 15 - Modelo Gestion de Mejoramiento y la Innovacion

La Gestion de Proyectos se desarrolla bajo la metodolo-
gia PMI y es liderada por el Comité Directivo de proyec-
tos con la participacion de los Vicepresidentes y Gerentes
de Proyectos, mediante los siguientes pasos: Caracteri-
zacion de ideas y casos de negocio de primer nivel, Prio-
rizacion de iniciativas o ideas generadas del Direcciona-
miento Estratégico/Tactico, Casos de negocio detallados
y evaluacion financiera, Planeacién de los proyectos, Im-
plementacion y desarrollo, Seguimiento y control, Cierre
y entrega de producto o servicio desarrollado, Revision
de beneficios generados.

Es importante mencionar que los sponsors de los proyec-
tos son, en todos los casos, miembros del equipo directi-
vo de la organizacion.

Bancoomeva dispone de un portafolio de 26 proyectos
para el afio 2018, de los cuales 9 estan catalogados
como estratégicos; 12 como tacticos y 5 como operati-
vos. Todos estos proyectos estan enfocados en la trans-
formacion del negocio y en la innovacion.

Se destaca que en los ultimos cuatro afios, de nuestro
portafolio se han seleccionado diferentes proyectos de

innovacion y aporte a la comunidad, para ser presenta-
dos en conjunto con nuestro aliado estratégico el Centro
de Investigacion y Desarrollo para la Innovacion, CIDEI,
ante Colciencias. Dentro de estos proyectos se destacan:
Proyectos SMART, Banca de la Comunidad, Sistema de
Gestion de Seguridad de la Informacién, Modelo de Ser-
vicio, TAC Mastercard dual y Mejora de procesos Back-
Front. Se ha logrado la aprobacién de dichos proyectos
por parte de Colciencias, con lo que ademas se han ob-
tenido beneficios tributarios para el Banco por un valor
$6.470.000.000.

Entre las principales practicas que se ejecutan en el Ban-
co para desarrollar la gestion de mejoramiento y la in-
novacion estan: Metodologia del Sistema de Gestion de
la Innovacion, Guia Practica de Gestiéon del Conocimien-
to, UNE 412001 IN, Metodologia de proyectos - Project
Management Institute - PMI, Metodologia de Lean Six
Sigma, Metodologia Design Thinking, Metodologia de
Mejoramiento de Procesos, Metodologia Journey Map —
Pasillo del cliente, Gestidon de oportunidades de mejora,
acciones correctivas y no conformidades (SGC y SGSI),
Disefio de soluciones tecnolodgicas, Metodologia para la
gestion de la demanda (requerimientos de tecnologia, de



procesos, de informacién, monitoreo transaccional, ges-
tion de usuarios y proyectos).

Las principales acciones que desarrollamos en el Banco
para fomentar la cultura de la innovacion son:

* Fomento del desarrollo de la creatividad y la innova-
cion en el dia a dia, mediante registro por parte de los
colaboradores del Banco en cuanto a oportunidades
de mejora, no conformidades y acciones correctivas.

* Eventos para desplegar y conocer ideas innovadoras
y de mejoramiento de todos los procesos, las cuales
son enviadas por los colaboradores o recopiladas en
recorridos nacionales por oficinas. Las propuestas ob-
tenidas se caracterizan, seleccionan y priorizan, como
es el caso del TOP 17 el cual se realizé con trabajo de
campo en oficinas, generando 17 mejoras en proce-
sos, las cuales fueron desagregadas en tres bloques:
Las de corto plazo (mejoras rapidas con victorias tem-
pranas), las de mediano plazo (con aprobaciones es-
peciales de Vicepresidencias y Junta Directiva) y las
de largo plazo (que involucraron requerimientos tecno-
l6gicos).

Otro despliegue realizado fue el Plan 222 que consistio
en 222 observaciones entregadas por los colaborado-
res, las cuales fueron clasificadas, resueltas y desple-
gadas en las diferentes las oficinas y areas del Banco.
De igual manera el Proyecto Modelo de Servicio tuvo
como fuente los resultados del estudio “la voz del clien-
te” realizado por la firma consultora 1ZO, el cual incluyo
cinco subproyectos generados por oportunidades de
mejora e innovacion entregadas por nuestros clientes
en torno a los momentos de verdad de la atencion,
los cuales se implementaron a nivel nacional con un
esquema de despliegue y acompanamiento en cada
oficina. Cada vez que implementamos un producto o
desarrollamos un servicio como resultado de un pro-
yecto, realizamos un evento de despliegue del mismo
con acompafamiento de las areas involucradas, lide-
rado por la PMO.

» lIdeas disruptivas registradas en el programa “Hechos
para hacer historia”, el cual busca reconocer ideas con

impacto en los resultados, de acuerdo con los retos
definidos en la Estrategia.

Este ultimo Programa, basado en un enfoque de innova-
cion, permitid incentivar a todos los colaboradores a nivel
nacional a postularse y presentar sus mejores ideas para
responder a los retos que tenemos en el Banco en torno
al aumento de las captaciones (43), la recuperacion de
cartera (35) y la diminucién de los prepagos (20). Tam-
bién se recibieron ideas combinadas relacionadas con
recuperacion de cartera y aumento de captaciones (7),
disminucién de prepagos y aumento de captaciones (4),
recuperacion de cartera y disminucion de prepagos (2) y
recuperacion de cartera, disminucién de prepagos y au-
mento de captaciones (2). Recibimos en total 113 ideas
de los colaboradores, las cuales fueron evaluadas para
preseleccionar las 6 mejores. Los equipos de trabajo es-
cogidos en la preseleccion se estan preparando para re-
cibir una capacitacién en la metodologia de innovacién
Design Thinking, que les permitira realizar los prototipos y
realizar la presentacion final de sus ideas ante el Comité
Ejecutivo, quien tiene la tarea de definir cual sera el ga-
nador e implementar la idea.

Un aspecto a destacar es que todas las acciones de me-
jora de impacto son lideradas por los miembros del equi-
po directivo de Bancoomeva.

Es importante resaltar que la innovacion es una de las
dimensiones de la cultura deseada y existe un plan de
accion para cerrar las brechas identificadas en su me-
dicién. Otro aspecto a considerar es que en un estudio
realizado por la Universidad Javeriana de Cali, se iden-
tificé que una de las fortalezas de Bancoomeva es tener
una cultura de la innovacién que ha permeado todos los
niveles de la organizacion. Esto, gracias a la adecuada
implementacion del modelo de gestion del cambio, el cual
permite la generacion de capacidades en los lideres, para
inspirar el compromiso de los equipos, alineandolos con
la estrategia y la cultura organizacional, impulsandolos y
acompanandolos para pensar y hacer cosas diferentes,
a fin de alcanzar los resultados esperados. Esta gestion
es evaluada mediante el seguimiento al indice de Cultura
descrito en el numeral anterior.
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