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2.       Estrategia

2a. La Estrategia está basada en las 
necesidades y expectativas presen-
tes y futuras de los grupos de interés, 
así como en el análisis del entorno.

La gestión estratégica es uno de los 
componentes del Sistema de Gestión Integral 
de Bancoomeva, el cual contiene los siguientes 
elementos:

DECLARACIÓN DE LA ESTRATEGIA

DESPLIEGUE, SIGUIMIENTO, CONTROL, MEJORA E INNOVACIÓN

PLAN ESTRATÉGICO

• Ejes Estratégicos 

• Objetivos Estratégicos 

• Iniciativas Estratégicas

• Planes y proyectos

• Indicadores

Requisitos, necesidades 
y expectativas de 
Grupos de Interés

Análisis 
del

Entorno

Enfoque de 
Sostenibilidad

Misión, Visión, Principios y Valores

Promesa de Valor Modelo de negocio

Gráfica Nro. 16 - Elementos de la Gestión Estratégica

Bancoomeva traduce los requisitos, necesidades y expectativas de los Grupos de Interés en compromisos corporativos 
con la sostenibilidad y asuntos materiales, los cuales dan lugar a la gestión integral de la organización.

Por su parte, el análisis del entorno, a fin de comprender los cambios en el mercado y de variables que lo acompañan, 
se efectúa mediante el seguimiento sistemático a las siguientes fuentes:  
 

FUENTES 
DE INFORMACIÓN

PERIODICIDAD 
DE REVISIÓN

FUENTES 
DE INFORMACIÓN

PERIODICIDAD 
DE REVISIÓN

C 
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T 
E 
X 
T 
O 
 
I 
N 
T 
E 
R 
N 
O

B
an

co
om

ev
a

Análisis del desempeño del Banco (Contexto 
del Negocio) Anual

C 
O 
N 
T 
E 
X 
T 
O 
 
E 
X 
T 
E 
R 
N 
O

Ec
on

óm
ic

o Análisis económico / macroeconómico Semanal

Matriz DOFA Anual Boletín de Mercado Semanal

Informe Apetito de Riesgo Semestral Análisis de sectores nacional / regional 
Análisis de zonas

Anual o por 
demanda

Informe de capital económico (riesgo) Trimestral

So
ci

al

Informe de Sostenibilidad del Grupo 
Coomeva y sectoriales Anual

Informe comportamiento cifras del negocio, 
indicadores estratégicos, indicadores de 
procesos

Diario y con 
corte mensual

Estudios de plazas para nuevas oficinas, 
cajeros autómáticos o corresponsales 
bancarios

Por demanda

Informe de ejecución presupuestal Mensual

Se
ct

or
 F

in
an

ci
er

o

Estudio de tasas Mensual
Encuestas e informes relacionados con el 
Modelo de Servicio (Enfoque al cliente): Estudio de tarifas Semestral 

Resultados encuesta KAPE Anual Estudio de campañas promocionales Mensual
Resultados Indicadores de Satisfacción y 
Lealtad Clientes Semestral Informe de competencia del sector bancario 

(cifras de negocio) Mensual

Resultados cliente oculto Mensual Análisis de benchmark (indicadores 
financieros, volúmenes de negocio) Mensual

Resultados voz del cliente Mensual

G
ru

po
 

Co
om

ev
a Planeación Estratégica Corporativa Anual

Estudio de experiencia de clientes Anual Políticas corporativas Permanente

Estudio experiencia digital Anual Comités Corporativos Mensual

Resultados quejas, reclamos, sugerencias y 
derechos de petición Mensual

G
ob

ie
rn

o 
/ E

nt
es

 d
e 

Co
nt

ro
l y

 V
ig

ila
nc

ia Marco Legal y Regulatorio Permanente

Noticias de Regulación Permanente

Boletín Jurídico Mensual

Las oportunidades e identificación de riesgos se encuentran registrados en: Direccionamiento Estratégico (Tablero de mando integral), actas de 
comités, planes de acción y matrices de riesgos estratégicos de conglomerado y cumplimiento.

Como se observa, la declaración de la 
estrategia inicia con la identificación de 
requisitos, necesidades y expectativas de los 
grupos de interés, el análisis de las tendencias 
del entorno y el enfoque de sostenibilidad 
principalmente, en concordancia con grandes propósitos contenidos en misión, visión y promesa de valor, elementos 
que se materializan en el modelo de negocio

Matriz de Contexto
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A partir de la información anterior se efectúan los análisis que le permiten a Bancoomeva la comprensión y prevención 
de las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés, así como la selección de mercados y comunida-
des específicas en las cuales se proyecta la oferta de valor.
 
 Segmentación de 

clientes persona 
jurídica por nivel 
de ventas

SE
G

M
E

N
T

A
C

IÓ
N

SE
G

M
E

N
T

A
C

IÓ
N

Pequeña Empresa

Mediana Empresa

Menos a $5.000 MM

Mayor a $5.000 MM

FOCO EN ACTIVOS

Servicios
Industria
Comercio
Solidario
Construcción
Educación
Salud
Agrícola
Originadores
Transporte
Grupo Coomeva

19%
18%
15%
12%
10%

6%

2%

0.1%

10%

6%

2%

FOCO EN PASIVOS

Empresas
Unipersonales /
Profesionales
independientes

Colegios

Conjuntos
Residenciales

Institucional

Servicios 
Públicos

Com. 
Religiosas

Nómina y 
Libranzas

Sector 
Solidario

Contratistas 
(anticipos)

Sector Público

SECTORES NO OBJETIVO:  Juegos de Azar y Apuestas   ∞   Explotación Minera (oro)

% Part. Cartera

Segmentación de clientes persona natural por tipo de ciudad

Ciudades Principales

Ciudades Pequeñas

Ciudades Intermedias

Ingresos desde $5 MM

Ingresos desde $2 MM

Ingresos desde $3.5 MM

Profesionales Independientes,
Asalariados y Pensionados.

SEGMENTACIÓNMERCADO
OBJETIVO

Gráfica Nro. 17 - Tabla de mercado objetivo - Banca Personal Gráfica Nro. 18 - Tabla de mercado objetivo - Banca Empresarial

Gráfica Nro. 19 - Modelo Gestión por Comunidades

Por otra parte, el concepto 
de gestión por comunida-
des tiene como finalidad 
brindar soluciones financie-
ras dirigidas a suplir las ne-
cesidades de un grupo con 
afinidad. 
 

Vinculación y 
profundización 

de clientes a 
través de la 
gestión por 

comunidades

Jóvenes

Mujer

Adultos Mayores

Médicos/Odontólogos

Educadores

Independientes

Nómina

Presentes en Bancoomeva

C
lie

n
te

s

C
o

m
u
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id

ad
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e 
A

so
ci
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o

s

OBJETIVO

Tener un mayor 
relacionamiento con los 
clientes actuales y atraer 

nuevos a través de 
productos especializados 

y ofertas acordes con 
cada segmento.

A partir del ejercicio de Direccionamiento Estratégico se asignan los recursos necesarios para desarrollar las iniciativas 
de mejoramiento e innovación, las cuales se priorizan en el Comité Ejecutivo y en el Comité Directivo de Proyectos, 
aplicando la metodología descrita en el numeral 1a. Cada proyecto estratégico tiene un presupuesto asignado. Las 
principales estrategias para impulsar las ventajas competitivas de la organización se detallan a continuación:

Ventaja competitiva Estrategias

Modelo de servicio y atención 
personalizada.

Posicionar a Bancoomeva como la entidad bancaria que ofrece la mejor experiencia de servicio a los clientes, 
con oportunidad y eficacia, adaptándose en función de las necesidades y ciclo de vida de los clientes, con 
base en un profundo conocimiento del cliente y en un modelo de mercadeo relacional y de servicio integral.
Contar con una cultura organizacional orientada al servicio, la resolutividad y los resultados.

Comunidad de asociados de 
Coomeva.

Procurar que los nuevos asociados a Coomeva se vinculen con productos del Banco.
Incrementar la profundización en asociados de Coomeva, con foco en crédito de vivienda, crédito de 
educación, TAC y credimutual.

Sinergia con el Grupo 
Empresarial Cooperativo 
Coomeva.

Lograr sinergia con las otras empresas del Grupo Coomeva para ofrecer un portafolio integral de servicios.

Ser un banco de naturaleza 
solidaria.

Identificar comunidades objetivo y definir estrategias de atención.

Red de oficinas / Cobertura.
Ser un Banco de proximidad, líder en multicanalidad y banca digital al servicio de los clientes.
Consolidar una red de servicio moderna, eficiente, rentable y volcada a la acción comercial.

Capacidad de adaptación.

Fortalecer el Sistema de Gestión Integral (soportado por procesos eficientes y flexibles que aseguren la 
calidad del servicio) acorde con el modelo de excelencia e innovación en la gestión.
Dotar al Banco de sistemas de información y operación ágiles, seguros y flexibles.
Implementar el proyecto gestión de transformación del negocio e innovación.

Con respecto al entedimiento de necesidades y expectativas de los grupos de interés, estos se detallan en el Capítulo 1c.
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2 b. La Estrategia está basada en 
los resultados conseguidos por 
la organización en su desempeño 
interno, en sus actividades y 
sistemas de gestión.  

La revisión y actualización de los elementos de la Estrategia y del Plan 
Estratégico se llevan a cabo anualmente y cuando las condiciones del 
mercado o cambios regulatorios lo ameriten, con base en los siguientes 
insumos:

•	 Análisis del desempeño del negocio en el periodo anterior con base en 
los siguientes indicadores, alineados con los objetivos estratégicos:

Crecer rentable    
y sosteniblemente 
en el mercado de 
personas
*BP Banca Personal

Constituirnos    
en la mejor 
alternativa de 
servicios financieros 
para el sector 
solidario y las PyMEs
*BE Banca Empresarial

Construir 
relaciones de 
largo plazo con 
una oferta integral 
y multicanal

Total de Clientes  BP*
Crecimiento de Clientes BP
Saldo de Cartera BP
Nivel de Colocaciones BP
Índice de Prepagos BP
Vencimiento de cartera BP
Provisiones BP

Total de Clientes  BE*
Crecimiento de Clientes BE
Saldo de Cartera BE
Nivel de Colocaciones BE
Índice de Prepagos BE
Vencimiento de cartera BE
Provisiones BE

Profundización de Productos
Penetración en Asociados de Coomeva
Índice de satisfacción KAPE
Índice de cumplimiento en la respuesta 
de quejas, reclamos, derechos de 
petición y tutelas
Índice de transaccionalidad.

Crecer 
equilibradamente 
creando valor 
sustancial para el 
accionista y el 
cliente

EVA
Utilidad neta Acumulada
ROE-Rentabilidad sobre patrimonio
ROA-Rentabilidad sobre activo
Nivel de Captaciones BP
Nivel de Captaciones BE
Margen de solvencia
Liquidez
Ingresos por cartera
Ingresos diferentes a Interés de financiación
Vencimiento de cartera 
Provisiones
Gasto de Provisiones
Margen de intermediación
Costo del Fondeo
Mezcla del Fondeo
Participación de captaciones del público en el pasivo
Eficiencia Administrativa
VAR

Dotarnos de una 
robusta base de 
capital humano, 
tecnológico y 
organizacional

Índice de Retención de Personal
Índice de Rotación de Personal
Volumen de negocio/Colaborador
Ingresos por colaborador
Gestión de la demanda
Costo Total de Propiedad - TCO
Costo Total de Operación - CTO

1

2

3

4

5

•	 Análisis de contexto actual del negocio:

-	 Riesgos y oportunidades derivados del entorno 
legal, sectorial, económico, macroeconómico, social, 
ambiental y tecnológico, los cuales son identificados, 
analizados, calificados y cuentan con una definición 
de controles para prevenir su ocurrencia o mitigar su 
impacto frente al logro de los objetivos estratégicos. 
Se destaca que el modelo de gestión integral de 
riesgos de Bancoomeva incluye la gestión de 
continuidad de negocio. El análisis de los indicadores 
de riesgo se realiza mensualmente.

-	 Resultados de compromisos corporativos con la sos-
tenibilidad y asuntos materiales, consignados en el 
Informe Anual de Sostenibilidad donde se evidencia 
la responsabilidad de la organización frente a sus 
grupos de interés

Las principales herramientas gerenciales aplicadas al 
proceso descrito son: 

a)	Matriz de análisis de contexto.
b)	Tablero de Mando Integral, TMI: Permite realizar la for-

mulación y el seguimiento a la ejecución de los planes 

de acción derivados del Direccionamiento Estratégico. 
c)	 Tableros de control por procesos.
d)	Balanced ScoreCard, para la formulación y seguimien-

to de los indicadores claves de desempeño.
e)	Project Management Institute, PMI, para la gestión de 

proyectos. 
f)	 Modelo de gestión del mejoramiento y la innovación. 

Este modelo contempla la medición de indicadores 
clave para evidenciar la gestión de mejoramiento e in-
novación.

g)	Matrices e indicadores de riesgo.

La revisión y actualización del Direccionamiento 
Estratégico se lleva a cabo previo a la elaboración del 
presupuesto anual y cada vez que la dinámica de la 
organización y del entorno así lo requiera. El proceso 
descrito es liderado por el Presidente de Bancoomeva 
quien involucra a los diferentes niveles de la organización, 
incluyendo vicepresidencias, gerencias nacionales y 
regionales. El proceso es alineado con la Gerencia 
Corporativa de Estrategia y Mercadeo de Coomeva, con 
base en lineamientos del Consejo de Administración 
de la Cooperativa. Finalmente es revisado, ajustado y 
aprobado por la Junta Directiva.

Indicadores Objetivos Estratégicos
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Q4 (17)

MAPA DE PROYECTOS ESTRATÉGICOS 

MERCADOS
2. Constituirnos en la mejor alternativa 

de servicios financieros para el 
colectivo de asociados de Coomeva y 

clientes en general, construyendo 
relaciones de largo plazo.

PROCESOS INTERNOS
3. Contar con una oferta integral y 

multicanal, soportada en un modelo 
de gestión simple, seguro, eficaz y 

resolutivo.

CAPITAL ESTRATEGICO
4. Dotarnos de una robusta base de 
capital humano, tecnológico y org.

PERSPECTIVAS
/Objetivos Estratégicos

2017
Q1 (20) Q2 (17) Q3 (18)

FINANCIERO
1. Crecer sosteniblemente, creando 
valor sustancial para los grupos de 

interés.

Core FIn GENESIS (71%/70%)

Implementar Plataforma Efectiva de Operaciones de cara al clientes - PU  (15%/14%)

Core Tarjeta (38%/34%)

Interacción Digital - Nueva OV y BM (3%/3%)

Evolución Infraestructura SMART -Migración Smart 

Gestor de Canales (5%6%)

Redefinir el Modelo de Oficina (0%/0%)

Red de Redes Conecta (47%/45%)

Reingenieria Proceso de Recuperación Cartera (0%/0%)

Estrategias Recaudo Operador PILA No fin y fin (0%/0%)

Robustecer modelo corresp. banc BALOTO (0%/0%)

Gestor de resporte GURU (12%/13%)

SBPM (0%/0%)

Libranza Fase 3 (70%/70%)
Smart Ventas Fase IV  (96%/49%)

Multiportal People Tech (0%/0%)

Automatización Fabrica BE  (86%/84)
Aut Campañas (97%/82%)

Ene30/2017

PU2 (94% 

Reingenieria Proceso de Provisiones  - Nuevo Aplic (35%/33%) 

Fiduciaria Fase 2

PyG(57%/51

PMP Cobranza pre(99%/98%)

CRC Fase 2

HOY
FIN AÑO

Fecha última 
actualización: 

Inicio Fin % Planeado % Real Estado

Jose William 
Zapata-Camilo 

Vargas

Implementar programas 
para incrementar las 
captaciones con especial 
énfasis en la captura de 
depósitos masivos en la 
Banca Empresarial

Eduardo Calderon
Viviana Rivero 01-ene-17 31-dic-17

Marzo: 
Banca Personal: Se lanzaron campañas promocionales de adquirencia y de colocación para 
interración digital.
Banca Empresarial: Incremento de nuevos convenios y profundizacion de los clientes actuales con 
más número de productos para generar mayor volumen de pasivos 
Junio:
BP: se realizó el relanzamiento del producto adquirencia dual, el cual se entregó para administación 
de la Banca empresarial. 
BE: se incentivo como campaña el pago de seguridad social con el equipo cash y se genero la base 
de datos al equipo comercial, de los clientes potenciales sujetos de pago a proveedores.  Apertura   
nuevos convenios de recuado  en Municipio que han generado $34.800 millones de pesos en pasivo 
de bajo costo.
Septiembre: 
BE:  Incremento en reciprocidad  en cuantas de ahorro por generación de  714 nuevos convenios por 
valor de $33,793 Millones. Se genero campaña para PAP empresarial.Se lanzo la campaña para el 
portal de pagos.

Diciembre: 
Banca Empresarial: Se cierra el año con 1076 nuevos convenios que generaron $156.000 millones y 
un crecimiento del 209%

100,00% 100,00% 100,00% 100,0%

Jose William 
Zapata

Diversificar y profundizar el 
programa fondeo 
institucional

Diego Urdinola 01-feb-17 31-dic-17

Marzo: se revisa la presentación institucional y se define los clientes para visitar, se programan las 
citas para las fiduciarias y bancos que van a ser visitados en el mes de abril.
Junio:se actualiza el informe con cifras a Junio para las visitas a clientes institucionales. Se realizan 
varias visitas a clientes comisionistas, entidades financieras, fondos de pensiones y fiduciarias
Septiembre: En este  trimestre se preparó la información  con corte a Junio y se programaron las 
visitas. Se aperturaon cuentas con  Progresion  y con  Old Mutual.
Diciembre: se programa la visita a clientes en el mes de noviembre a clientes institucionales en 
Bogotá, se prepara presentación institucional con corte a septiembre para entregar a los clientes. 
En noviembre, se visitaron 7 clientes institucionales en Bogotá, entre ellos Bancos , Aseguradoras y 
Firmas comisionistas de Bolsa. Se presentó la información de Bancoomeva y Grupo Coomeva a 
Ultraserfinco vía Teleconferencia esta firma está abriendo un nuevo fondo de inversión Colectiva de 
Emisores no AAA el cual está interesado en invertir en Bancoomeva y en Diciembre: Atención 
telefónica y seguimiento a clientes institucionales

100,00% 100,00% 100,00% 100,0%

Camilo Vargas Implementar estrategia de 
Banca de empresas Viviana Rivero 01-abr-17 31-dic-17

Junio: Consolidación del equipo de Cash Management para impulsar la generación de nuevos 
convenios de recaudo.

Septiembre : Campaña para renovación de cupos y convenios, incentivo en disminución de tasa para 
clientes con cupos aprobados con FNG, lanzamiento de la línea de infraestructura sostenible de 
Findeter.  

Diciembre: Banca Empresarial: Se diseño una linea de extracupo para personas juridicas con 
calificación AAA con el objetivo de incremantar la colocación, se incentivaron nuevas alternativas  de 
amortización, para mejorar flujo de caja en las empresas y disminuir repago

100,00% 100,00% 76,26% 76,3%

TABLERO DE MANDO INTEGRAL - DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

Responsable 
Macroproyectos 

Estratégicos

Enero de 2017

Proyectos estratégicos /
Iniciativas Estratégicas

Responsable plan de 
acción

Cuándo

25 de marzo de 2018

Seguimiento

31 de diciembre de 2017

Cumplimiento de tareas al corteProm. % 
Avance del 
plan del año

31 de diciembre de 2017

FECHA DE CORTE:

Macroproyectos 
Estratégicos /

Inductores

• Crecer sostenidamente 
en captaciones de 

personas y empresas 
pequeñas y medianas

• Consolidar la banca de 
empresas.

Regresar
HOY

FIN AÑO

Fecha última 
actualización: 

Inicio Fin % Planeado % Real Estado

Jose William 
Zapata-Camilo 

Vargas

Implementar programas 
para incrementar las 
captaciones con especial 
énfasis en la captura de 
depósitos masivos en la 
Banca Empresarial

Eduardo Calderon
Viviana Rivero 01-ene-17 31-dic-17

Marzo: 
Banca Personal: Se lanzaron campañas promocionales de adquirencia y de colocación para 
interración digital.
Banca Empresarial: Incremento de nuevos convenios y profundizacion de los clientes actuales con 
más número de productos para generar mayor volumen de pasivos 
Junio:
BP: se realizó el relanzamiento del producto adquirencia dual, el cual se entregó para administación 
de la Banca empresarial. 
BE: se incentivo como campaña el pago de seguridad social con el equipo cash y se genero la base 
de datos al equipo comercial, de los clientes potenciales sujetos de pago a proveedores.  Apertura   
nuevos convenios de recuado  en Municipio que han generado $34.800 millones de pesos en pasivo 
de bajo costo.
Septiembre: 
BE:  Incremento en reciprocidad  en cuantas de ahorro por generación de  714 nuevos convenios por 
valor de $33,793 Millones. Se genero campaña para PAP empresarial.Se lanzo la campaña para el 
portal de pagos.

Diciembre: 
Banca Empresarial: Se cierra el año con 1076 nuevos convenios que generaron $156.000 millones y 
un crecimiento del 209%

100,00% 100,00% 100,00% 100,0%

Jose William 
Zapata

Diversificar y profundizar el 
programa fondeo 
institucional

Diego Urdinola 01-feb-17 31-dic-17

Marzo: se revisa la presentación institucional y se define los clientes para visitar, se programan las 
citas para las fiduciarias y bancos que van a ser visitados en el mes de abril.
Junio:se actualiza el informe con cifras a Junio para las visitas a clientes institucionales. Se realizan 
varias visitas a clientes comisionistas, entidades financieras, fondos de pensiones y fiduciarias
Septiembre: En este  trimestre se preparó la información  con corte a Junio y se programaron las 
visitas. Se aperturaon cuentas con  Progresion  y con  Old Mutual.
Diciembre: se programa la visita a clientes en el mes de noviembre a clientes institucionales en 
Bogotá, se prepara presentación institucional con corte a septiembre para entregar a los clientes. 
En noviembre, se visitaron 7 clientes institucionales en Bogotá, entre ellos Bancos , Aseguradoras y 
Firmas comisionistas de Bolsa. Se presentó la información de Bancoomeva y Grupo Coomeva a 
Ultraserfinco vía Teleconferencia esta firma está abriendo un nuevo fondo de inversión Colectiva de 
Emisores no AAA el cual está interesado en invertir en Bancoomeva y en Diciembre: Atención 
telefónica y seguimiento a clientes institucionales

100,00% 100,00% 100,00% 100,0%

Camilo Vargas Implementar estrategia de 
Banca de empresas Viviana Rivero 01-abr-17 31-dic-17

Junio: Consolidación del equipo de Cash Management para impulsar la generación de nuevos 
convenios de recaudo.

Septiembre : Campaña para renovación de cupos y convenios, incentivo en disminución de tasa para 
clientes con cupos aprobados con FNG, lanzamiento de la línea de infraestructura sostenible de 
Findeter.  

Diciembre: Banca Empresarial: Se diseño una linea de extracupo para personas juridicas con 
calificación AAA con el objetivo de incremantar la colocación, se incentivaron nuevas alternativas  de 
amortización, para mejorar flujo de caja en las empresas y disminuir repago

100,00% 100,00% 76,26% 76,3%

TABLERO DE MANDO INTEGRAL - DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

Responsable 
Macroproyectos 

Estratégicos

Enero de 2017

Proyectos estratégicos /
Iniciativas Estratégicas

Responsable plan de 
acción

Cuándo

25 de marzo de 2018

Seguimiento

31 de diciembre de 2017

Cumplimiento de tareas al corteProm. % 
Avance del 
plan del año

31 de diciembre de 2017

FECHA DE CORTE:

Macroproyectos 
Estratégicos /

Inductores

• Crecer sostenidamente 
en captaciones de 

personas y empresas 
pequeñas y medianas

• Consolidar la banca de 
empresas.

Regresar

TMI - Direccionamiento Estratégico

Tablero de proyectos

Balanced Scorecard

Tablero de procesos

El análisis de resultados de indicadores clave se lleva 
mensualmente, y en algunos casos se miden y analizan 
diariamente (captaciones, cartera, colocaciones, liquidez, 
entre otros), en diferentes instancias, como se visualiza 
en la Gráfica Nro. 21, donde se analizan las causas prin-
cipales de las desviaciones y se definen las acciones 
para cerrar las brechas:

 
Junta Directiva

Comité EjecutivoComité Gestión 

Proceso Nacional
Comité GestiónRegional

Comité Gestión 

Proceso Regional

Comité Gestión Oficina

Gráfica Nro. 21 - Instancias de Seguimiento a la Estrategia 

presente capítulo y la referenciación competitiva y com-
parativa en los casos pertinentes. Producto del análisis 
comparativo de estos indicadores se identifican fortale-
zas y brechas para las cuales se definen las respectivas 
acciones de mejora.

Es importante mencionar que desde las áreas de Merca-
deo y Riesgo se realizan los análisis demográficos que 
permiten identificar acciones e iniciativas para la estrate-
gia de negocio. 

El impacto potencial de las nuevas tecnologías y los mo-
delos de gestión en el rendimiento de la organización se 
desarrollan en el capítulo 4 literal d.

2 c. La Estrategia se formula, desarrolla, 
evalúa, se revisa y se mejora.  

Los principales elementos que orientan la estrategia de 
Bancoomeva son el análisis del entorno; requisitos, ne-
cesidades y expectativas de los grupos de interés y el 
enfoque de sostenibilidad; este último tiene el propósito 
de focalizar la respuesta a todos los grupos de interés 
mediante asuntos materiales.

Con base en lo anterior en Bancoomeva definimos y ac-
tualizamos periódicamente los elementos de la formula-
ción estratégica que se describen a continuación:

Los principales indicadores estratégicos se comparan 
con los competidores y los mejores de su clase en el sis-
tema financiero, comparables de acuerdo con el volumen 
de negocio y modelo de operación.

En el capítulo 9 se presentan los resultados globales 
donde se analizan los indicadores clave descritos en el 

Constituirnos en la mejor 
alternativa de servicios 
financieros para nuestros 
clientes por la 
oportunidad, calidad e 
impacto de nuestra 
propuesta de valor.

Brindar soluciones 
financieras que 
generen valor, 
aplicando principios 
éticos y solidarios, para 
las personas y las 
empresas.

∞ Servicio
∞ Solidaridad
∞ Confianza
∞ Cumplimiento de compromisos
∞ Trabajo en equipo

∞ Honestidad
∞ Equidad e igualdad de género

Bancoomeva aspira a posicionarse 
como un Banco cercano que 
construye relaciones de largo plazo 
con sus clientes a partir de ofertas 
integrales, basadas en servicio y una 
experiencia multicanal con el fin de 
contribuir al logro de sus objetivos 
personales y profesionales. 

VISIÓNMISIÓN
VALORES 

CORPORATIVOS
DECLARACIÓN DE 

LA ESTRATEGIA

Mapa Estratégico Bancoomeva
Fecha de corte : Diciembre -  2017

Diciembre 2017 Noviembre 2017 Diciembre 2016

Calificación Global:

Objetivo 1 Crecer rentable y sosteniblemente en el mercado de personas
Diciembre 2017 Noviembre 2017 Diciembre 2016

8,02 7,63 8,71

Real Cumpl. Real Cumpl.Real Meta Cumpl.
438.773 98% 394.356 100%Total de Clientes Persona Natural 439.826 452.582 97%

0,40% 400% 0,40% 174%Crecimiento de Clientes Persona Natural 0,20% 0,10% 200%

$ 2.839.088 94% $ 2.670.275 98%Saldo de Cartera Banca Personal ($MM) $ 2.836.781 $ 3.057.226 93%

$ 138.858 84% $ 162.959 112%Nivel de Colocaciones Banca Personal ($MM) $ 134.154 $ 166.943 80%

1,862% 105% 2,002% 51%Índice de Prepagos Banca Personal 2,017% 1,778% 113%

5,526% 96% 5,46% 100%Vencimiento de cartera Banca Personal 5,166% 5,468% 94%

$ 9.539 107% $ 3.395 52%Provisiones Banca Personal ($MM) $ 6.936 $ 8.507 82%

9,14
Objetivo 2 Constituirnos en la mejor alternativa de servicios financieros 

Diciembre 2017 Noviembre 2017 Diciembre 2016

Calificación: 8,00 7,43

Real Cumpl. Real Cumpl.Real Meta Cumpl.
13.901 100% 12.596 106%Total de Clientes Persona Jurídica 14.006 13.997 100%

ND: Estos indicadores no se calculaban en este periodo. 
 Fecha de generación del reporte: 3/24/2018 07:28

Meta Real Cumplimiento
Indice de cumplimiento en el cierre de 

auditorías internas
(No. auditorias internas cerradas  / No. total de  auditorias 

internas realizadas)*100 Mensual 90,00% 88,50% 98,33%

Indice de cumplimiento a planes de 
acción del TMI Nacional  (% planeado periodo / % real en el periodo)*100 Trimestral 97,34% 95,94% 98,56%

Indice de cumplimiento en el cierre del 
registros de mejoramiento continuo 

(No. Oportunidades de mejora - servicio no conforme 
cerradas en el mes / No.total de Oportunidades de 

mejora - servicio no conforme del mes) * 100 
(Indicador acumulado al corte de cada mes)

Mensual 80,00% 89,05% 111,31%

Indice de cumplimiento de los 
requisitos de 5´s Porcentaje promedio de cumplimiento del programa Trimestral 90,00% 91,05% 101,17%

Nombre Fórmula Frecuencia
Enero

Gráfica Nro. 20 - Herramientas  Seguimiento y control de la estrategia

 Elementos de la Formulación Estratégica
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Así mismo, a través de la Estrategia, en Bancoomeva 
orientamos el mejoramiento o la innovación en los ele-
mentos del Modelo de Negocio que se describe en la grá-
fica Nro. 2 del capítulo de presentación.

El Modelo de Negocio es el medio a través del cual se 
materializa la promesa de valor “Bancoomeva nos facilita 

la vida” y consecuentemente la misión de “Brindar solu-
ciones financieras que generen valor, aplicando principios 
éticos y solidarios, para las personas y las empresas”. 

Los planteamientos descritos se proyectan al futuro y el 
entorno, a través de los siguientes ejes y objetivos estra-
tégicos:

Constituirnos en 
la mejor 

alternativa de 
Servicios 

Financieros para 
nuestros clientes 

por la 
oportunidad, 

calidad e impacto 
de nuestra 

propuesta de 
valor.

VISIÓN

1 - Crecer equilibradamente 
creando valor sustancial para el 
accionista y el cliente.

2 - Crecer rentable y 
sosteniblemente en el mercado de 
personas.

3 - Constituirnos en la mejor 
alternativa de servicios financieros 
para el sector solidario y las PyMEs.

4 - Construir relaciones de largo 
plazo con una oferta integral y 
multicanal.

5 - Dotarnos de una robusta base 
de capital humano, tecnológico y 
organizacional.

OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS

1 - Gente idónea, 
comprometida, con 
valores y orientada al 
servicio.

2 - Un modelo simple, 
eficaz y enfocado en 
soluciones.

3 - Una estructura 
equilibrada, eficiente y 
que asegura elevados 
niveles de servicio.

4 - Un modelo de 
gobierno transparente, 
efectivo, alineado y 
generador de confianza.

PALANCAS

Eje 1. Construimos relaciones 
de largo plazo con nuestros 
clientes que contribuyen a 
mejorar integralmente su 
calidad de vida.

Eje 2. Aseguramos una 
experiencia excepcional a 
nuestros clientes, 
atendiéndolos con eficacia, 
oportunidad y excediendo sus 
expectativas.

Eje 3. Generamos valor en 
todos nuestros procesos, tanto 
para el cliente como para el 
Banco y sus accionistas.

Los ejes estratégicos comunican las 
prioridades en las que vamos a 
enfocar nuestra energía en estos 
cinco años. Describen las grandes 
orientaciones para la planificación 
estratégica.

Son los medios que permiten 
asegurar una ejecución de 
calidad.

EJES

Por su parte, los objetivos descritos están orientados a 
alcanzar la visión de “Constituirnos en la mejor alterna-
tiva de servicios financieros para nuestros clientes, por 
la oportunidad, calidad e impacto de nuestra propuesta 
de valor”. Los objetivos estratégicos son desplegados a 
iniciativas y proyectos estratégicos, focalizados a mate-
rializar la Misión y alcanzar la Visión, elementos de la for-
mulación estratégica que se soportan principalmente en 

la gestión del conocimiento y la innovación, considerados 
por el equipo directivo como esenciales para afianzar el 
Modelo de Negocio en un entorno de clase mundial. 

Las principales ventajas competitivas se describen en el 
numeral 2a y se soportan en los factores clave de éxito, 
los cuales nos facilitan el cumplimiento de la Misión y al-
canzar la Visión. Estos factores clave de éxito son:

Enfoque en el ecosistema de Cash Management que 
permite la profundización en el fondeo estructural, la 

penetración en Asociados y Clientes actuales y la 
vinculación de nuevos Clientes persona natural.

Asegurar una adecuada composición del 
portafolio profundizando en nuestros 

Asociados y Clientes, que permita mayor 
rentabilidad y crecimiento logrando 

mayor participación en el mercado. Foco 
en Hipotecario, Libranzas, Credimutual y 

Libre Inversión.

Colocación

Focalización en la venta cruzada del pasivo, activo y 
servicios que nos lleve a que el 17,08% del ingreso del 
Banco provenga de conceptos diferentes a intereses.

Comisiones 

Fortalecer los procesos de otorgamiento y recuperación de 
cartera y potencializar la gestión de riesgo para asegurar un 
mejor nivel de recaudo de cartera vigente y castigada y una 

reducción significativa de las provisiones.

Calidad de la Cartera 

Fortalecer el banco con mejores 
procesos, modelos de gestión, control y 

tecnología asegurando la utilización 
eficiente de los recursos, minimizando 

los niveles del gasto.

Crecimiento de productividad 

Potencializar nuestra estructura, asegurando capital humano 
focalizado en el cumplimiento de los objetivos, con pasión, 

afecto y compromiso.

Compromiso con los resultados 

Captación

Elementos del Direccionamiento Estratégico

Gráfica Nro. 22 - Factores Claves de Éxito
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A continuación se describe el método empleado en Bancoomeva para validar que se está alcanzando la Visión a través 
de los objetivos estratégicos y que estamos cumpliendo la Misión mediante el Modelo de Negocio.

 

1 Necesidades y expectativas de grupos  
de interés, entorno competitivo, 

Marco de actuación corporativo, 
legal y regulatorio.

Definición de la declaración 
de la Estrategia.

Formulación Estratégica
• Visión.

• Misión.

• Valores corporativos.

Planteamiento  Estratégico
• Mercado Objetivo

• Promesa de valor

• Ejes Estratégicos 

• Palancas Estratégicas

2

3

4

Análisis Comparativo:

• Alineación objetivos 
   estratégicos para el logro 
   de la Visión.

• Benchmark de indicadores 
   estratégicos.

Brechas existentes entre el 
Direccionamiento 

estratégico y la realidad 
organizacional.

Matriz DOFA

7

6

5

Revisión por la Dirección
8

Mapa Estratégico

Tablero de Mando Integral - 
Acciones prioritarias 

para cerrar las brechas 

• Objetivos Estratégicos.

• Estrategias /Inductores.

• Iniciativas/Proyectos 

   Estratégicos.

• Indicadores Estratégicos

• Focos Estratégicos

Despliegue 

• Planes de acción

• Presupuesto

11

9

10

12 Seguimiento, análisis y mejora.

El método para evaluar el nivel de cumplimiento de la Misión y de la Visión se soporta en las herramientas BI y TMI. 
La evaluación es realizada por la Junta Directiva y el Comité Ejecutivo, y con base en los resultados se definen las 
acciones necesarias. 

La fase de seguimiento en el proceso de Gestión Estratégica se lleva a cabo conforme se describe a continuación: 

 
Frecuencia Elemento Responsable de la medición o informe Instancia de seguimiento

 / aprobación

Diaria Indicadores del core del negocio a través de 
portales de indicadores. Líder de macroproceso/proceso Comité Ejecutivo, Comites de 

gestión

Mensual Indicadores estratégicos - BI Dueño del indicador en la Dirección 
Nacional Comité Ejecutivo, Junta Directiva 

Mensual / 
Trimestral

Iniciativas Estratégicas. Consolidado trimestral en 
el tablero de mando integral y mensual a los planes 
de acción detallados (Tablero Mando Integral)

Responsable de iniciativa /proyecto 
estratégico.

Comité Ejecutivo (trimestral), Junta 
Directiva (trimestral)

Mensual Proyectos derivados del Direccionamiento 
Estratégico.

Comité Directivo del portafolio de 
proyectos Comité Directivo de proyectos

Mensual Indicadores de proceso. Líder de macroproceso/proceso Comités de gestión

Mensual Presupuesto de ingresos, costos, gastos y 
ahorros.

Vicepresidentes, Gerentes Nacional, 
Gerentes Regionales, Gerentes de Oficina Comités de gestión

Anual Revisión y actualización del Direccionamiento 
Estratégico. Vicepresidentes y Gerentes Nacional Comité Ejecutivo, Junta DIrectiva

Mensual Indicadores de Riesgo de negocio y Riesgo 
Operativo Vicepresidencia de Riesgo y Gestión Comité de Gestión Vicepresidencia 

de Riesgo y Gestión 

Como se observa, la Alta Dirección lidera el seguimien-
to, la evaluación y la mejora en la implementación de la 
Estrategia, en cabeza del Comité Ejecutivo y el Comité 
Directivo de Proyectos, principalmente, con el apoyo de 
los Comités de Gestión en los niveles nacional, regional 
y en las oficinas. 

Frente a los hallazgos en las instancias de seguimiento, 
se efectúa análisis de causas frente a desviaciones o in-
cumplimiento de metas, generando los planes de acción y 
los compromisos para cierre de brechas correspondiente. 
La forma como Bancoomeva relaciona la Estrategia con 
los conceptos fundamentales de la excelencia empresa-
rial a través del desarrollo del Sistema de Gestión Inte-

Gráfica Nro. 23 - Metodología Construcción del Direccionamiento
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gral, soportado desde el Sistema de Gestión Organiza-
cional y sus principales subsistemas, se observa en la 
Gráfica Nro. 8 Componentes del Sistema de Gestión Or-
ganizacional del capítulo 1B. 

En este aspecto es importante resaltar que para Bancoo-
meva ha sido clave utilizar como referentes los modelos 
de gestión nacionales e internacionales que presentan 
mejores prácticas en materia de gestión; así mismo, es-
tamos en permanente búsqueda para aplicar las metodo-
logías de vanguardia en temas de mejoramiento e inno-
vación de procesos, gestión de la información y gestión 
tecnológica.

Por último, el relacionamiento entre el plan de continui-
dad de negocio y la gestión estratégica se evidencia me-
diante el Sistema de Gestión de Continuidad de Negocio, 
que permite a la organización identificar oportunamente 
la vulnerabilidad y las medidas a adoptar frente a pro-
bables escenarios de crisis que impidan materializar la 
Estrategia.

2 d. La Estrategia se despliega, implanta y 
comunica a toda la organización. 
 

DECLARACIÓN DE LA ESTRATEGIA PLAN ESTRATÉGICO

PROCESOS Y PROYECTOS

Modelo de operación y alineación organizacional

Redes de colaboración (Alianzas)

Plataforma tecnológica

Herramientas 
Gerenciales

Gestión de la 
mejora y

la innovación

Gestión de 
procesos

Gestión de 
Proyectos

Referenciación
Mejores
Prácticas

Gráfica Nro. 24 - Despliegue de la estrategia y gestión de procesos

La Estrategia se despliega a la organización a través de 
dos frentes:

a.	Cada iniciativa estratégica tiene planes de acción re-
queridos para el logro de los objetivos y metas anuales, 
a cargo de los líderes de macroproceso/proceso nacio-
nal/regional, y su equipo de trabajo, utilizando la herra-
mienta “TMI -Tablero de mando integral-”, mediante las 
siguientes acciones:
•	 Definición detallada de las iniciativas y proyectos es-

tratégicos.
•	 Construcción de los planes de acción de cada inicia-

tiva los cuales contienen: Acciones operativas deta-
lladas, responsables, plazos y recursos.

•	 Seguimiento mensual de las actividades detalladas 
en cada plan de acción.

•	 Seguimiento trimestral por cada iniciativa y proyecto 
estratégico.

•	 Generación de indicadores de cumplimiento y avan-
ce trimestral.

•	 Informe de gestión trimestral consolidado para la 
Junta Directiva.

b.	Comunicación de la Estrategia utilizando los siguientes 
medios:
•	 Sesiones de despliegue ante los colaboradores, al 

menos una vez al año (cada vez que se actualiza 
el Direccionamiento Estratégico) por parte del Presi-
dente, Vicepresidentes, Gerentes Nacionales y Ge-
rentes Regionales.

•	 Comités de gestión en cada nivel: Nacional, regional 
y oficina.

•	 Mensaje semanal del Presidente del Banco (Mensaje 
de Hans).

•	 Correo electrónico enviado por el buzón de la Vice-
presidencia Comercial.

•	 Procesos de inducción a nuevos colaboradores.
•	 Capacitación específica en el Sistema de Gestión In-

tegral.
•	 Gerencia visual mediante piezas de comunicación en 

oficinas y diferentes áreas de las sedes regionales y 
dirección nacional.

•	 Mensualmente en los Comités Ejecutivos, ALCO, de 
Tesorería y de Riesgo se efectúa verificación a la eje-
cución de la Estrategia.

A través de estos medios se busca dar claridad a las per-
sonas de la organización, sobre cómo ellos contribuyen 
al logro de los objetivos estratégicos del negocio.

Específicamente la gestión del conocimiento y de la inno-
vación se despliega mediante las siguientes estrategias:
	
•	 Fortalecimiento de la competencia liderazgo innovador.
•	 Programa de “Hechos para hacer historia” el cual 

reconoce la innovación, como pilar fundamental para la 
gestión; el cual en 2017 se enmarcó en tres propósitos 
generales: Recuperación de la cartera castigada, 
reducción de prepagos e incremento de las captaciones. 
Los colaboradores a nivel nacional postularon ideas 
para cada uno de los propósitos, de esta manera: 
Aumento de captaciones (43), recuperación de cartera 
(35) y disminución de los prepagos (20), también se 
recibieron ideas combinadas de los propósitos (15), 
para un total de 113 ideas recibidas, las cuales fueron 
evaluadas y se seleccionaron las 6 mejores. Los 
equipos preseleccionados recibirán una capacitación 
en la metodología de innovación Design Thinking. Los 
prototipos serán presentados al Comité Ejecutivo, con 
el objetivo de dar el ganador e implementar la idea. 

•	 Estrategia “Lecciones aprendidas”, utilizada en la 
gestión de proyectos para contribuir a la construcción 
del capital intelectual de Bancoomeva.

•	 Despliegue y apropiación del conocimiento mediante el 
modelo de gestión de competencias. 
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•	 Desarrollo de la oficina o laboratorio de innovación, 
liderado directamente por la Vicepresidencia de 
Operaciones y Tecnología.

•	 Desarrollo de un reto radical/disruptivo: Con la consul-
toría de expertos de la Universidad Javeriana y en con-
junto con el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, 
el reto formulado fue: “Como podríamos desarrollar 
el concepto de comunidad digital de los asociados de 
Coomeva donde puedan encontrar interacciones y so-
luciones B2B, P2P y B2C”. Dicho reto cuenta con un 
equipo interdisciplinario de colaboradores de Coomeva 
y estudiantes de pre grado de la Universidad Javeria-
na, bajo la metodología de Design Thinking.

•	 En conjunto con los estudiantes de la Maestría en 
Gestión de la Innovación de la Universidad Icesi, 
se está trabajando en el reto: “Cómo desarrollar la 
experiencia de servicios para los Millenials”, a través 
del cual los estudiantes, en conjunto con los líderes del 

Banco, generan una solución para el reto y el prototipo 
mediante la apropiación de las metodologías Journey 
Map, ERAF, entrevistas, Benchmarking y trabajo de 
campo.

•	 Participación en proyectos de innovación con 
Colciencias, obteniendo recursos de esta fuente para 
inversiones en proyectos.

Los recursos para la implementación del Plan Estratégico 
y las acciones para fomentar la gestión del conocimiento 
y la innovación son un insumo para la determinación 
del presupuesto anual que incluye ingresos, costos, 
gastos e inversiones asociadas a iniciativas / proyectos 
estratégicos.

El proceso de alineación de objetivos y planes estratégicos 
operativos con los procesos, se lleva a cabo mediante la 
siguiente correlación:

MACROPROCESOS ESTRATÉGICOS

MACROPROCESOS PRIMARIOS

MACROPROCESOS DE APOYO

GESTIÓN GERENCIAL Y ESTRATÉGICA

GESTIÓN DEL RIESGO
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Objetivo 1
Crecer equilibradamente creando valor 
sustancial para el accionista y el cliente.

Objetivo 2
Crecer rentable y sosteniblemente en el 

mercado de personas.

Objetivo 3
Constituirnos en la mejor alternativa de 

servicios financieros para el sector 
solidario y Pymes.

Objetivo 4
Construir relaciones de largo plazo con 

una oferta integral y multicanal.

Objetivo 5
Dotarnos de una robusta base de capital 
humano, tecnológico y organizacional.  

Gráfica Nro. 25 - Relación entre Cadena de Valor y Objetivos Estratégicos

Los objetivos de cada proceso de la cadena 
de valor, están alineados con los objetivos 
estratégicos, así como con los objetivos de cada 
uno de los perfiles de cargo que se encuentran 
alineados a los objetivos estratégicos y de 
procesos.

Un mecanismo para asegurar la alineación del 
Direccionamiento Estratégico con los objetivos 
de cada cargo es la evaluación del desempeño, 
así como la evaluación de la difusión, 
comprensión y aceptación de las estrategias 
y de los planes de acción, dentro y fuera de la 
organización. Específicamente en el momento I 
de la evaluación se definen los indicadores de 
desempeño del cargo orientados a los resultados 
de los objetivos estratégicos; en el momento II se 
revisa la conformidad de los indicadores y en el 
momento III se evalúan los resultados versus las 
metas definidas para cada indicador. Lo anterior 
se describe en la Gráfica Nro. 26. Gráfica Nro. 26 - Gestión del Desempeño

Momento 3

∞ Evaluar logros.
∞ Identificar áreas de
   mejora del año.
∞ Preparar lo necesario
   para el siguiente año.

Momento 1

∞ Acordar objetivos y competencias.
∞ Generar claridad en las prioridades.
∞ Generar compromiso.

Momento 2

∞ Apoyar, corregir y entregar recursos.
∞ Estimular el mejoramiento continuo del desempeño.
∞ Favorecer el crecimiento y desarrollo profesional.
∞ Buscar el logro del resultado.

M2M3

M1

R
et
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en

-
ta
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ón

Evaluación

Definición 
de objetivos
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Es importante resaltar que dentro de nuestro enfoque 
de sostenibilidad, en el Banco nos enfocamos en apro-
vechar las oportunidades y gestionar los riesgos en las 
tres dimensiones -social, económica y ambiental- y por 
ello en el ejercicio del Direccionamiento Estratégico iden-
tificamos los riesgos que impiden el logro de los objeti-
vos estratégicos del negocio, definimos las respectivas 
acciones y mecanismos de seguimiento, los cuales se 
gestionan a través del Sistema de Gestión de Riesgos, al 
tiempo que identificamos los riesgos en los procesos con 
el fin de mitigar la materialización de eventos que impidan 
su cumplimiento, tal como se observa en la Gráfica Nro. 
13 Alineación de riesgos estratégicos y riesgos de proce-
so del capítulo 1C.

Dentro del contexto descrito a continuación se detalla 
la alineación específica del Sistema de Gestión Integral 
adoptado desde el año 2001 como modelo explícito de 
gestión, el cual tiene el propósito de orientar la gestión 
sobre la base del equilibrio entre acciones de gerencia 
y acciones de liderazgo, para movilizar la Estrategia, los 
procesos y la cultura, en forma coherente hacia el logro 
de los objetivos estratégicos y la creación de valor sos-
tenible, proveyendo los recursos financieros, humanos y 
tecnológicos necesarios para este propósito. Cada uno 
de los elementos del Sistema de Gestión Integral se arti-
cula a fin de operar la Estrategia a través de los procesos 
que configuran la cadena de valor, provista de macropro-
cesos estratégicos, primarios y de apoyo, en los cuales 
se fomenta el desempeño y compromiso mediante proce-
sos de transformación cultural.
 

Gráfica Nro. 27- Sistema de Gestión Integral y sus Componentes

La alineación organizacional es liderada por la Presidencia 
y su grupo primario, quienes aplican diversas estrategias 
para desplegar e involucrar a todos los niveles de la 
organización en el entendimiento de los propósitos 
comunes, así como en el camino para alcanzarlos, para 
lo cual se considera esencial la alineación descrita.

Por último, se destaca que la alineación del Sistema 
Organizacional favorece el desarrollo de la innovación, 

en razón a que la articulación de los procesos y la cultura 
en función de alcanzar los grandes propósitos declarados 
en la Estrategia, demanda de un liderazgo creativo e 
innovador, el cual se desarrolla mediante competencias 
concretas orientadas desde los programas de formación 
y desde el modelo de gestión del mejoramiento y la 
innovación.


