UNIVERSIDAD
DE ANTIOQUIA

Analisis de tendencias y dispersion de indicadores comerciales en Bancolombia: tiempos justos

de atencion, tarjetas de crédito, referidos proteccion y Colomex

Kelly Johana Pérez Sierra

Trabajo de grado presentado para optar al titulo de Economista

Asesor externo:
Carolina Maria Latorre Willes'
Asesor interno

Héctor Mauricio Posada Duque?

Universidad de Antioquia
Departamento de Economia
Economista
Medellin, Colombia
2025

! Clatorre@bancolombia.com.co, 3154119580, Gerente
2 Hectot.posada@udea.edu.co, Universidad de Antioquia.



Cita (Pérez Sierra (2025)

Pérez Sierra, K. J. (2025). Analisis de tendencias y dispersion de
Referencia indicadores comerciales en Bancolombia: tiempos justos de

atencion, tarjetas de crédito, referidos proteccién y Colomex.

ESUIZ(:)‘;OPA 7 [Trabajo de grado profesional]. Universidad de Antioquia,
( ) Medellin, Colombia.

creative
O ©II50

s Sistema

‘ Vicerrectoria de Docencia de Bibliotecas

Centro de Documentacién Economia

Repositorio Institucional: http://bibliotecadigital.udea.edu.co

Universidad de Antioquia - www.udea.edu.co

El contenido de esta obra corresponde al derecho de expresion de los autores y no compromete el
pensamiento institucional de la Universidad de Antioquia ni desata su responsabilidad frente a terceros. Los
autores asumen la responsabilidad por los derechos de autor y conexos.

Pagina 1 de 51


https://co.creativecommons.net/tipos-de-licencias/
https://co.creativecommons.net/tipos-de-licencias/

Resumen: Este informe analiza la dispersion y el cumplimiento de cuatro indicadores
operativos y comerciales clave en las 113 sucursales de la Gerencia de Servicios en Sucursales
Antioquia de Bancolombia durante julio—diciembre de 2024: Tiempos Justos de Atencion,
Referidos Tarjetas de Crédito (TDC), Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) y
Referidos Proteccion. A partir de bases de datos internas (SharePoint y visores gerenciales), se
estructuro un conjunto de informacion depurada que permitio caracterizar estadisticamente el
desemperio por zona, sistema y sucursal. Se emplearon medidas de tendencia central,
dispersion, andlisis de brechas frente a metas (retos) y visualizaciones (grdficos de dispersion).
Los resultados muestran heterogeneidad marcada entre zonas, rezagos generalizados frente a
las metas en Tiempos de Atencion y oportunidades comerciales diferenciadas en TDC,
Proteccion y Colomex. Se proponen lineas de accion focalizadas para gestion comercial y
mejora en la experiencia del cliente.

Palabras clave: indicadores de desempefio; dispersion; sucursales bancarias; focalizacion

comercial; Antioquia; Bancolombia
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L. Introduccion
La banca de red mantiene su relevancia estratégica aun en contextos de digitalizacion
acelerada: las oficinas fisicas siguen canalizando asesorias complejas, vinculacion
comercial y servicios especializados que requieren interaccion humana. En territorios
heterogéneos como Antioquia con contrastes urbano—rurales, brechas de conectividad
y perfiles de clientes diversos la dispersion de los indicadores de servicio y
referenciacion comercial entre sucursales se convierte en sefial temprana de
desigualdades operativas, oportunidades de negocio no capturadas y posibles
desalineaciones entre la estrategia corporativa y la realidad local.
Durante mi practica en la Gerencia de Servicios en Sucursales Antioquia de
Bancolombia identifiqué, junto con el equipo regional, la necesidad de activar
estrategias comerciales basadas en evidencia que permitan mejorar la gestion y el
desempefio de los indicadores en las diferentes zonas y oficinas. El ejercicio parti6 de
una motivacion concreta de la gerencia: contar con lecturas comparables, visuales y
accionables que muestren donde se concentra el cumplimiento y donde se abren
brechas significativas frente a los retos internos establecidos.
El andlisis se enfoca en cuatro indicadores priorizados por su rol en la experiencia del
cliente y la generacion de ingresos: (i) Tiempos Justos de Atencion (eficiencia y
oportunidad en el servicio presencial); (ii) Referidos Tarjetas de Crédito (TDC); (iii)
Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex); y (iv) Referidos Proteccion
(seguro/aseguramiento). En todos los casos interesa no solo el volumen logrado sino
su desempefio relativo frente a metas (retos) y la dispersion territorial del resultado.
1.1.  Delimitacion y alcance
El estudio se centra en las 113 sucursales que conforman la Gerencia de Servicios en
Sucursales Antioquia de Bancolombia, distribuidas en distintas subregiones del

departamento: Norte y Choco, Occidente, Sur, Suroeste, Suroriente y Magdalena
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Medio y la zona Centro. Por tanto, el andlisis se desarrolla en una escala regional,
considerando las diferencias territoriales entre estas zonas dentro del contexto
departamental. El periodo de analisis comprende los meses de julio a diciembre de
2024, con una desagregacion por zona, sistema y sucursal. El enfoque es de caracter
descriptivo y cuantitativo, apoyado en herramientas de visualizacion para facilitar la
interpretacion gerencial de los datos. Cabe aclarar que no se buscan modelar relaciones
causales ni realizar inferencias estadisticas formales, sino generar una lectura
comparativa de los indicadores para identificar brechas y orientar la toma de decisiones
estratégicas.

1.2. Planteamiento del Problema a Resolver

Aunque la regién cuenta con amplias coberturas, la gerencia percibe diferencias
notables entre zonas, sistemas y sucursales en el cumplimiento de metas de servicio y
referenciacion. Sin una caracterizacion estadistica y espacial sistematica, resulta dificil
priorizar acciones, orientar capacitaciones o ajustar metas realistas. El problema central
es, por tanto: ;Como se distribuye el desempefio de los indicadores clave entre las
sucursales de Antioquia y qué patrones de dispersion permiten focalizar la gestion
comercial y operativa?

II.  Objetivos
2.1. Objetivo general

Evaluar la dispersion y el cumplimiento de indicadores clave de servicio y
referenciacion comercial en las sucursales de la Regién Antioquia de Bancolombia,
generando insumos visuales y analiticos que apoyen decisiones de focalizacion y
mejora en la gestion.
2.2.  Objetivos especificos

1. Evaluar el cumplimiento de los indicadores de desempefio en distintas oficinas

y zonas, complementando las estrategias comerciales.
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Identificar herramientas de visualizacion que faciliten la interpretacion de los
datos.

Analizar los indicadores especificos de seguros (Proteccion), incluyendo
aproximaciones a prima media y numero de polizas cuando la data esté
disponible.

Evaluar el desempefio de la unidad TD (Tarjeta de Crédito).

Realizar comparaciones mediante andlisis visual y estadistico.

Identificar dispersiones y su concentracion para focalizar esfuerzos en zonas
estratégicas (zonas, sistemas, sucursales).

Documentar la recoleccion de datos y describir la metodologia utilizada para la

obtencion de los indicadores.
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III. Revision de la literatura

Desarrollos tedricos y empiricos respecto a la ubicacion espacial de sucursales
bancarias

La decision sobre donde establecer una sucursal bancaria ha sido abordada por la teoria
economica desde diversas escalas. En el plano intraurbano, la teoria de los lugares
centrales de Christaller (1933) plantea que las firmas tienden a ubicarse
jerarquicamente para cubrir un mercado de forma eficiente, minimizando traslados de
consumidores. En el caso bancario, esto explica la existencia de redes con nodos
primarios (ciudades capitales) y secundarios (municipios intermedios), que permiten
alcanzar escalas eficientes de servicio. De forma complementaria, el modelo de
Hotelling (1929) sugiere que en mercados lineales o urbanos las firmas compiten por
cercania, lo que lleva a patrones de aglomeracion de sucursales en zonas comerciales
centrales para capturar clientela mediante competencia espacial directa.

No obstante, cuando el analisis se traslada al nivel interregional o nacional, se requieren
marcos conceptuales que contemplen factores estructurales de desarrollo territorial. En
este sentido, modelos inspirados en la teoria de la polarizacion-regionalizacion
(Perroux, 1950; Myrdal, 1957) y enfoques de acceso financiero territorial permiten
explicar como las redes bancarias se expanden siguiendo ldgicas de concentracion
econdmica, conectividad vial, y presencia institucional, generando dindamicas de
inclusion o exclusion financiera entre regiones. Asi, el despliegue de sucursales no solo
responde a patrones de eficiencia espacial, sino también a estrategias macro
territoriales de cobertura y al papel del sistema financiero como facilitador del
crecimiento regional.

Este enfoque multiescalar permite integrar andlisis intraurbanos de localizacion 6ptima

y competencia espacial, con patrones mds amplios de distribucion geografica de
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servicios bancarios en funcion del desarrollo econdémico regional, la digitalizacion y
las politicas de inclusion financiera.

A nivel metodoldgico, varios estudios implementan técnicas cuantitativas como el Data
Envelopment Analysis (DEA) para medir eficiencia relativa entre sucursales (Paradi &
Zhu, 2013), analisis geoestadisticos en sistemas de informacion geografica (SIG)
(Lafuente et al., 2025), y modelos de simulacidon en redes urbanas (Garcia Cabello,
2019). También se han aplicado metodologias de aprendizaje automatico y logica
difusa para optimizar la red de distribucion bancaria (Chuang & Lin, 2016).

En la practica, la evidencia empirica confirma que la densidad poblacional, el nivel de
ingreso, la actividad econdmica local, la presencia de infraestructura digital y el grado
de competencia bancaria existente son variables centrales para la ubicacion de oficinas.
En Taiwan, por ejemplo, se ha encontrado una relacion positiva entre rentabilidad de
las sucursales y su ubicacion en zonas con alta densidad urbana, aunque este efecto se
diluye si hay sobreoferta o saturacion competitiva (Chuang & Lin, 2016). En India,
Zhang et al. (2021) hallaron que los bancos tienden a abrir sucursales en zonas con
altos volimenes de depositos, baja penetracion previa del sistema financiero y buenas
vias de acceso.

En Europa, el proceso de digitalizacion ha implicado una reconfiguracion de la red de
sucursales. Baldassarre et al. (2024) documentan cémo los principales grupos
bancarios han reducido la cantidad de oficinas fisicas, priorizando aquellas con mayor
valor estratégico o complejidad de servicios. El cierre de sucursales, sin embargo, ha
generado vacios territoriales que los bancos han intentado cubrir mediante servicios
externalizados o corresponsales en tiendas y supermercados, sobre todo para atender a
clientes que no utilizan canales digitales.

Desde una perspectiva latinoamericana, Castellanos et al. (2009) analizaron la

competencia espacial entre sucursales bancarias en México, encontrando que existe un

Pagina 8 de 51



efecto de aglomeracion positivo entre oficinas del mismo banco en zonas con alta
demanda, pero negativo cuando se compite frontalmente con otras entidades. Esto
sugiere que la apertura de multiples sucursales en una misma zona no necesariamente
reduce la rentabilidad de cada una (canibalizacion), siempre que el banco implemente
estrategias diferenciadas de atencion al cliente, como segmentar sus servicios segun el
perfil de usuarios o especializar cada oficina en funciones distintas.

En el caso colombiano, el Informe de Tipificacion de la Banca (2021) muestra que
Bancolombia ha liderado la expansion territorial mediante una red amplia de
sucursales, apoyada en herramientas geoespaciales para priorizar municipios con
mayor actividad productiva, conectividad vial y niveles aceptables de inclusion
financiera. La Superintendencia Financiera también ha identificado patrones
diferenciados entre zonas urbanas y rurales: mientras en las primeras se observa una
estrategia de competencia directa, en las segundas se privilegian esquemas de banca
corresponsal o unidades moviles (Superfinanciera, 2023).

Estudios académicos locales como los de Fuchs (2009) y Castafo (2015) han
evidenciado la relacion entre infraestructura bancaria y desarrollo economico regional,
reforzando la idea de que la oferta bancaria no solo responde a la demanda, sino que
puede incentivar procesos de crecimiento si hay complementariedad con inversion
publica e institucionalidad.

Otros trabajos han explorado como los procesos de fusiones y adquisiciones bancarias
obligan a redefinir las redes de oficinas. Lafuente et al. (2025) proponen un modelo
para delimitar areas de influencia de sucursales en escenarios post-fusion, minimizando
duplicaciones y conservando cobertura territorial. Su aplicacién en casos reales
muestra que las herramientas de inteligencia geoespacial permiten no solo reducir

costos, sino mejorar tiempos de atencion y cobertura efectiva.
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Adicionalmente, modelos como el propuesto por Avetisyan (2023) integran AHP, SIG
y MCLP para determinar zonas Optimas de expansion bancaria en paises en desarrollo,
considerando factores demograficos, institucionales y de competencia. Su aplicacion
muestra resultados robustos que podrian replicarse en el caso colombiano.

En estudios de eficiencia, Herrera-Restrepo et al. (2016) combinaron DEA con andlisis
multivariante para evaluar el desempeio operativo de sucursales en Canada, mostrando
que la eficiencia estd relacionada tanto con la ubicacion geografica como con las
funciones que desempefian. Una l6gica similar fue adoptada por Paradi et al. (2012) al
proponer segmentar las sucursales segun su rol (comercial, asesoria, transaccional), lo
cual facilita la toma de decisiones de expansion o cierre.

El conjunto de desarrollos tedricos y empiricos revisados permiten comprender como
las decisiones de localizacion bancaria responden a criterios de eficiencia, cobertura y
segmentacion territorial. La literatura destaca el valor de integrar herramientas
analiticas y visuales para interpretar el desempefio de las sucursales en funcion de su
entorno y rol estratégico. En este marco, el analisis de patrones de dispersion y
concentracion, junto con indicadores operativos, se encuentra sdlidamente respaldado
por enfoques que combinan teoria de localizacion, modelos multicriterio y evidencia
aplicada, lo que justifica la pertinencia del presente estudio en contextos territoriales

especificos como el colombiano.

IV. Técnicas utilizadas

Para la Gerencia de Servicios en Sucursales Antioquia del Grupo Bancolombia, resulta
crucial analizar la dispersion de sus cuatro indicadores clave: Tiempos Justos de
Atencion, Referidos Tarjetas de Crédito (TDC), Referidos Colombianos en el

Exterior (Colomex) y Referidos Proteccion. Este analisis tiene como objetivo
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fundamental la implementacion de estrategias comerciales que contribuyan a la mejora

de la eficiencia operativa en las sucursales de la Region Antioquia.

4.1.

Definicion de los indicadores.
Los indicadores analizados, fundamentales para la gestion operativa y
comercial, son:

Tiempos Justos de Atencion (TJA): Mide la eficiencia en el servicio al
cliente, representando el tiempo promedio que un cliente permanece en una
sucursal desde su llegada hasta la finalizacion de su transaccion. Este indicador
incide directamente en la percepcion del servicio, la satisfaccion del cliente y
la fidelizacion. Un desempefio 0ptimo en TJA mejora la experiencia en canal
fisico, evita filas excesivas y refuerza la confianza en la atencion personalizada,
lo que a su vez puede impactar positivamente la vinculacion comercial.
Referidos Tarjetas de Crédito (TDC): Corresponde a la cantidad de clientes
que son referidos por el personal de la sucursal para la adquisicion de una tarjeta
de crédito. Este indicador refleja el dinamismo comercial y la proactividad del
equipo en identificar oportunidades de vinculacion financiera. Un alto
desempetio en TDC puede generar ingresos por colocacion, ampliar la base de
clientes con productos activos, e impulsar indicadores de rentabilidad y
bancarizacion.

Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex): Mide el nimero de
referidos a servicios disefiados para colombianos residentes en el extranjero.
Este segmento estratégico representa una oportunidad de expansion no
territorial del negocio, mediante el aprovechamiento de redes familiares y la
prestacion de servicios financieros remotos. Su desempefio indica qué tan bien
estan posicionadas las sucursales para captar y atender nichos diferenciados de

mercado.
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e Referidos Proteccion: Se refiere a la cantidad de clientes que son referidos
para adquirir productos o servicios de aseguramiento, como poélizas de vida,
salud o asistencias. Este indicador tiene un doble impacto: por un lado,
contribuye a la diversificacion de ingresos mediante alianzas con empresas
aseguradoras; y por otro, mejora la percepcion de valor agregado en la oferta
de Bancolombia al integrar servicios financieros y de proteccion en un solo

canal.

La presente investigacion se enmarcO en un enfoque cuantitativo y de tipo
descriptivo. Este enfoque permitié analizar y caracterizar el comportamiento de
indicadores clave de la Gerencia de Servicios en Sucursales Antioquia del Grupo

Bancolombia, a partir de la recopilacion y el procesamiento de datos numéricos.

En el contexto de este estudio, se entiende por dispersion la variabilidad en el
desempefio de las sucursales respecto a los indicadores analizados (Tiempos Justos
de Atencion, TDC, Colomex y Proteccion), tanto en términos de cumplimiento de
metas como en su distribucion territorial. Esta dispersion puede interpretarse como
sefial de desequilibrios operativos, diferencias en capacidades comerciales o
desigualdades en la implementacion de estrategias, lo cual justifica un analisis
visual y estadistico que permita identificar patrones, brechas y oportunidades de

mejora.

El carécter descriptivo del estudio se centrd en detallar como se comportaron los
niveles de cumplimiento de estos indicadores durante el periodo julio—diciembre
de 2024, sin pretender establecer relaciones causales ni inferencias estadisticas
formales, sino ofrecer una lectura comparativa util para la toma de decisiones

regionales.
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4.2. Poblacion y Muestra

La poblacion de estudio estuvo conformada por la totalidad de las 113 sucursales de
la Region Antioquia pertenecientes al Grupo Bancolombia. Para el analisis, se
considerd el periodo comprendido entre julio y diciembre de 2024. Dada la naturaleza
del estudio y la disponibilidad de la informacion, la muestra correspondio6 a la misma
poblacion, es decir, se trabajé con los datos completos de todas las sucursales de la

Region Antioquia durante el periodo especificado.

4.3. Técnicas de Recoleccion de Datos

La recolecciéon de los datos para los indicadores (Tiempos Justos de Atencion,
Referidos Tarjetas de Crédito, Referidos Colombianos en el Exterior y Referidos
Proteccion) se realizd a partir de fuentes de informacién internas del Grupo
Bancolombia. Especificamente, los datos fueron obtenidos directamente del
SharePoint institucional de Bancolombia y de visores de la gerencia disefados para
el seguimiento de estos indicadores durante el afio 2024. Este acceso directo a los
sistemas internos de la organizacién aseguré la fiabilidad y actualidad de la

informacion utilizada.

4.4. Técnicas de Analisis de Datos

Una vez obtenidos los datos brutos de los indicadores, se procedié a una fase de
mineria y organizacion de datos utilizando Microsoft Excel. Esta etapa fue
fundamental para estructurar la informacion, limpiar posibles inconsistencias y
preparar los conjuntos de datos para el analisis. La mineria de datos permiti6 consolidar

la informacion relevante y asegurar su calidad para la posterior interpretacion.
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Para el analisis de la dispersion de los indicadores, se emplearon técnicas de analisis
grafico en Excel. En particular, se utilizaron graficos de dispersion, una herramienta
visual que permite representar pares de datos (por ejemplo, desempeiio vs. meta) y
observar la variabilidad, tendencias y posibles agrupamientos o anomalias dentro
de un conjunto.

Este tipo de grafico resulta especialmente util para organizaciones como Bancolombia,
ya que permite detectar sucursales que se destacan (outliers positivos) o aquellas
con bajo desempeiio, facilitando asi la identificacion de oportunidades comerciales y
necesidades de intervencion operativa.

Se generaron graficos de dispersion para cada uno de los indicadores (Tiempos Justos
de Atencion, Referidos Tarjetas de Crédito, Referidos Colombianos en el Exterior y
Referidos Proteccion), lo que facilité la visualizacion de la distribucion de los datos y
la variabilidad entre las diferentes sucursales. Adicionalmente, se incluyeron lineas de
tendencia para identificar patrones generales o la direccidon en que se movian los datos,
reforzando la interpretacion gerencial.

Los resultados de este andlisis grafico y de dispersion fueron presentados de manera
desagregada por zona, sistema y sucursal. Esta segmentacion permitio identificar con
mayor precision las areas geograficas o los tipos de operacion donde la dispersion era
mas pronunciada o, por el contrario, donde la eficiencia en los indicadores mostraba
mayor homogeneidad.

Esta informacidn resulta estratégica para la organizacion, ya que permite reconocer
zonas o sistemas con desempefio sobresaliente que pueden convertirse en referentes
para replicar buenas practicas, asi como identificar unidades con rezagos persistentes
que requieren intervenciones focalizadas. Al observar tanto la dispersion como la

homogeneidad, es posible detectar oportunidades de negocio desaprovechadas,
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fortalecer acciones comerciales en zonas con alto potencial no explotado y ajustar
metas o estrategias segun el contexto operativo de cada sucursal.

Para complementar el andlisis, en la seccion de Anexos se incluyen las tablas con los
datos brutos por sucursal, los graficos completos utilizados para cada indicador y la
segmentacion detallada por zona. Estos elementos permiten una mejor comprension de

los patrones observados y respaldan la interpretacion grafica expuesta en esta seccion.

V. Resultados

Esta seccion presenta los hallazgos derivados del andlisis de los cuatro indicadores
clave Tiempos Justos de Atencion, Referidos Tarjetas de Crédito (TDC), Referidos
Colombianos en el Exterior (Colomex) y Referidos Proteccion en las 113 sucursales de
Bancolombia en la Region Antioquia durante el periodo de julio a diciembre de 2024.
Los resultados se organizan para ilustrar la dispersion de cada indicador, primero a
nivel general, y luego desglosados por zona, utilizando el analisis grafico para destacar

las tendencias y variaciones observadas.

5.1.  Analisis de Dispersion de Tiempos Justos de Atencion.

El indicador de Tiempos Justos de Atencion (TJA) es fundamental para evaluar la
eficiencia en el servicio al cliente en las sucursales de Bancolombia. Este indicador
mide el porcentaje de clientes que son atendidos en menos de 30 minutos desde su
llegada a la sucursal hasta la finalizacion de su transaccion.

Para el afio 2024, la organizacion establecio retos especificos de cumplimiento: al
menos el 80% de los clientes atendidos en Asesoria y el 85% en Servicio deben ser
gestionados en menos de 30 minutos. Estas metas permiten monitorear la agilidad del

canal fisico y asegurar una experiencia eficiente para el cliente.
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La Tabla 1 y la Tabla 2 muestran la distribucion de los clientes atendidos en menos
de 30 minutos, asi como el total de clientes atendidos, desagregado por las seis zonas
geograficas de la Region Antioquia. Como se menciond previamente, este umbral de
tiempo corresponde al criterio definido por Bancolombia para medir el cumplimiento
de los Tiempos Justos de Atencién, con metas del 80% para la gestion de Asesoria y
85% para la gestion de Servicio.

Tabla 1: Tiempos Justos de Atencion - Gestion Asesoria (Julio-Diciembre 2024)

[ Asesoria

Total %

Zona ":=3ﬂIl-'II tidk B .

Centro 20217 32640 62%

Nortey  segn0  4se02 55%
Choco

Occidente 22058 35640 62%

Sur 19871 27945 T1%

Suroeste 18375 31373 59%

Suroriente 39043 35509 o0y
¥ Mm

Antioquia 128887 210516 61%

Tabla 2: Tiempos Justos de Atencion - Gestion Servicio (Julio-Diciembre 2024)

[ Servicio ]
| Centro 48630 69786 70%
| et 52127 33443 59%

Choco
| Dccidente 45284 73048 62%
| sur 54385 73206 T4%
| suroeste 51705 74106 70%
Suroriente RS 82804 70%

¥ Mm

Pagina 16 de 51



La Figura 1 presenta el porcentaje de cumplimiento de Tiempos Justos de Atencioén
para las gestiones de Asesoria y Servicio por cada zona, comparandolos con los retos
establecidos para el afio 2024 (80% para Asesoria 'y 85% para Servicio).

Figura 1: Porcentaje de Cumplimiento de Tiempos Justos de Atencion por Zona

(Julio-Diciembre 2024)

A nivel de la region Antioquia, el porcentaje de cumplimiento para Asesoria fue del

64% y para Servicio del 68%. En ambos casos, estos valores se encuentran por debajo
de los retos anuales definidos por Bancolombia, que establecen un cumplimiento
minimo de 80% para Asesoria y 85% para Servicio en el indicador de Tiempos
Justos de Atencion. Estas metas son fijadas internamente por la organizacion con base
en los estandares de experiencia al cliente y buscan garantizar una atencion oportuna y
eficiente en los canales fisicos.

El incumplimiento de estas metas indica un margen significativo para la mejora en
la eficiencia operativa, especialmente en zonas que presentan mayor dispersion y
bajos porcentajes de cumplimiento.

Al analizar los niveles de cumplimiento entre zonas, se evidencian desigualdades

significativas. En la gestion de Asesoria, los porcentajes oscilaron entre el 59% en la

Pagina 17 de 51



zona Norte y Chocé y el 66% en Suroriente y MM. Zonas como Centro y Suroeste
también se ubicaron por debajo del promedio regional, con 63% y 62%
respectivamente.

En contraste, la gestion de Servicio presentd porcentajes generalmente mas altos, con
un valor maximo del 73% en Suroriente y MM y un promedio regional del 68%. Sin
embargo, ninguna zona alcanzo6 el reto corporativo del 85% establecido para esta
gestion.

Cabe aclarar que estos porcentajes corresponden a valores promedio por zona,
calculados con base en los resultados de las sucursales que las conforman. Por tanto,
las diferencias reflejadas corresponden a brechas entre zonas, més que a una medicion
precisa de la dispersion estadistica dentro de cada una.

Es consistente observar que la gestion de Servicio presentd porcentajes de
cumplimiento mas elevados que la de Asesoria en todas las zonas analizadas, aunque
ambas se mantienen por debajo de sus respectivos objetivos. La zona Suroriente y
MM destaco como la de mejor rendimiento en ambas gestiones (66% en Asesoria y
73% en Servicio), mientras que Norte y Choco presentd el menor cumplimiento en
Asesoria (59%).

5.2. Analisis de Dispersion de Referidos Tarjetas de Crédito (TDC)

Este indicador mide la capacidad de las zonas y sucursales para generar referidos de
Tarjetas de Crédito, un componente clave en la estrategia comercial. El andlisis se
realiza tanto en términos de volumen de referidos (Venta Directa y Venta Referida)
como en el porcentaje de ejecucion de estas ventas.

La Figura 2 presenta el volumen total de Ventas Directas y Ventas Referidas para

Tarjetas de Crédito a nivel de las zonas de Antioquia.
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Figura 2: Ventas de Tarjetas de Crédito por Zonas (Julio-Diciembre 2024)
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La Figura 3, por su parte, muestra el porcentaje de ejecucion de estas ventas,

diferenciando entre Venta Directa y Venta Referida para cada zona.

Figura 3: Porcentaje de Ejecucion de Ventas y referidos de Tarjetas de Crédito

por Zonas (Julio-Diciembre 2024)
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Se observa una clara variabilidad en el volumen de ventas por zona. La zona Suroriente
y Magdalena Medio es la que reporta el mayor volumen tanto en Venta Directa (1387)
como en Venta Referida (260), mostrando una capacidad de generacion
significativamente superior a las demds zonas. En contraste, la Zona Centro presenta
el menor volumen en ambas categorias (755 en Venta Directa y 96 en Venta Referida).
La Venta Directa es consistentemente superior a la Venta Referida en todas las zonas,
aunque ambas muestran un patrén similar de alto y bajo rendimiento por zona.

En cuanto a la ejecucion de la Venta Directa exhibe una dispersion considerable entre
las zonas, oscilando desde el 82% (Zona Sur) hasta un sobresaliente 156% (Suroriente
y Magdalena Medio). Varias zonas, como Norte y Choco (117%) y Occidente (114%),
superan el 100% de ejecucion, lo que indica un rendimiento robusto en la venta directa.
En cuanto a la Venta Referida, los porcentajes son mucho mas bajos y con menor
variabilidad, moviéndose entre el 11% y el 21%. La Zona Suroriente y Magdalena
Medio lidera también en la ejecucion de Venta Referida con un 19%, mientras que
varias zonas (Norte y Chocd, Sur, Suroeste) se mantienen en un 11%. Esto sugiere que
la dispersion es mucho mayor en la gestion de Venta Directa que en la Venta Referida,

donde el desempefio es mas homogéneo, pero consistentemente bajo en todas las zonas.

5.3.  Analisis de Dispersion de Referidos Proteccion

Este indicador evaltia la generacion de referidos para productos de Proteccion, un pilar
fundamental en la estrategia de bancarizacion y aseguramiento. El analisis abarca tanto
el volumen de referidos por zona como el porcentaje de ejecucion de las ventas directas
y referidas.

La Tabla 3 proporciona los datos de Venta Directa y Venta Referida, asi como el

porcentaje de Venta Referida para cada una de las zonas.
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Tabla 3: Ventas y Ejecucion de Referidos Proteccion por Zona (Julio-Diciembre
2024)

Zona Vta Vta % Vta.
Directa Referida Referida
Centro 1373 395 348%
Norte Y 5846 719 396%
Chocod
Occ'ede"‘ 893 269 332%
Sur 1005 321 313%
Suroeste 1441 45 320%
S“":'E"t 1619 M4 A%
Antioqui

a 9218 2499 369%

La Figura 4 ilustra el volumen de referidos generados por zona para los productos de
Proteccion.

Figura 4: Volumen de Referidos Proteccion por Zonas (Julio-Diciembre 2024)
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La Figura 5, por su parte, detalla el porcentaje de ejecucion de la Venta Referida por

zona para los productos de Proteccion.
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Figura 5: Porcentaje de Ejecucion de Venta Referida Proteccion por Zonas (Julio-

Diciembre 2024)
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En términos de Venta Directa, la zona Norte y Choc6 se destaca con el mayor volumen

(2846), seguida por Suroriente y Magdalena Medio (1619). La zona Occidente presenta
el menor volumen (893). Para la Venta Referida, Norte y Chocé también lidera (719),
mientras que Occidente (269) y Suroriente y Magdalena Medio (344) muestran
volimenes mas bajos. La diferencia de magnitud entre Venta Directa y Referida es
marcada en todas las zonas.

En cuanto a la ejecucion de la Venta Referida, se observan diferencias significativas
entre zonas. Suroriente y Magdalena Medio presenta el porcentaje mas alto (471%), lo
que sugiere una alta eficiencia en la conversion de referidos en esta zona. Le sigue
Norte y Chocd con 396%. En contraste, la zona Sur presenta el menor nivel de
ejecucion (313%), lo que evidencia un menor aprovechamiento comercial de los
referidos. Aunque no se calculd formalmente una medida de dispersion, estos valores

reflejan una amplitud notable entre zonas que puede tener implicaciones gerenciales.

5.4.  Analisis de Dispersion de Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex)
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Este indicador evalta la capacidad de las zonas para generar referidos de clientes
Colombianos en el Exterior (Colomex), un segmento estratégico para la entidad. El
analisis se centra en el volumen de referidos obtenidos en comparacioén con los retos
establecidos, y la ejecucion porcentual de estos referidos.

La Figura 6 presenta el volumen de referidos obtenidos por cada zona en comparacion
con el reto establecido para Colomex.

Figura 6: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) por Zonas (Julio-

Diciembre 2024)
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La Figura 7, por su parte, detalla el porcentaje de ejecucion de estos referidos para cada
una de las zonas.
Figura 7: Porcentaje de Ejecucion de Referidos Colombianos en el Exterior

(Colomex) por Zonas (Julio-Diciembre 2024)
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Ejecucion

Se observa una marcada disparidad en el volumen de referidos Colomex entre las zonas
en relacion con sus retos. La Zona Centro destaca de manera significativa, superando
ampliamente su reto con 141 referidos frente a un reto de 44. Esto representa una
ejecucion sobresaliente. En contraste, la mayoria de las demés zonas se encuentran por
debajo o muy cerca de sus retos, con la Zona Norte y Choco (29 referidos, reto de 39),
Occidente (43 referidos, reto de 38), Sur (29 referidos, reto de 39), Suroeste (69
referidos, reto de 38), y Suroriente y Magdalena Medio (40 referidos, reto de 42). La
Zona Suroeste es la Unica, aparte de Centro, que supera su reto con un margen notable,
indicando un buen desempefio.

Consistentemente con el volumen, la Zona Centro muestra una ejecucion
excepcionalmente alta del 322%. Esto la posiciona muy por encima de las demas zonas
y del objetivo. La Zona Suroeste también presenta una ejecucion solida del 183%. Las
demads zonas, sin embargo, se encuentran por debajo del 100% de ejecucion: Norte y
Choco (74%), Occidente (88%), Sur (74%) y Suroriente y Magdalena Medio (105%).
La dispersion en la ejecucion es considerable, con la Zona Centro como un claro outlier

positivo, mientras que las zonas Norte y Chocd y Sur se muestran mas rezagadas.
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VI. Conclusiones

A partir de lo evidenciado en esta investigacion se ha podido llegar a las siguientes
conclusiones: El andalisis comparativo de cuatro indicadores clave de desempefio de las
sucursales de Bancolombia en la Region Antioquia (Tiempos Justos de Atencion para
Asesoria y Servicio, Referidos Tarjetas de Crédito, Referidos Colombianos en el
Exterior y Referidos Proteccion) durante el segundo semestre de 2024 permitio
identificar diferencias sustanciales entre zonas y tipos de gestion, reflejando niveles
diversos de cumplimiento y ejecucion. Enmarcado en una revision de literatura sobre
eficiencia operativa en sucursales bancarias y aspectos espaciales en la prestacion de
servicios financieros, el estudio reveld una marcada heterogeneidad en el cumplimiento
de los retos para los Tiempos Justos de Atencién (Asesoria y Servicio) a nivel de
sucursal. Aunque gran parte de la literatura se centra en escalas intraurbanas (como la
ubicacion dentro de ciudades), este andlisis se enfocd en diferencias regionales
agregadas, lo que constituye una aproximacion complementaria que puede ser
profundizada en futuros trabajos.

Esta heterogeneidad se evidenci6 en los rangos amplios de cumplimiento observados,
donde sucursales de alto rendimiento coexisten con otras significativamente rezagadas,
lo cual sugiere una falta de uniformidad en la implementacion de buenas practicas y
abre oportunidades de mejora diferenciada seglin el contexto territorial.

Esto se evidencia en amplios rangos de cumplimiento, donde sucursales de alto
rendimiento coexisten con otras significativamente rezagadas, lo que indica una falta
de uniformidad en la implementacion de buenas practicas. Esta disparidad sugiere que,
si bien existen enfoques exitosos en algunas ubicaciones, estos no se estan replicando

de manera homogénea en toda la red regional.
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Este patron es coherente con estudios previos que han utilizado el enfoque de Data
Envelopment Analysis (DEA) para evaluar la eficiencia relativa entre sucursales
(Paradi & Zhu, 2013; Herrera-Restrepo et al., 2016), donde se ha demostrado que la
eficiencia puede variar notablemente en funcion de factores como la ubicacion
geografica, el contexto territorial y el tipo de funciones desempefiadas.

En el caso de la region Antioquia, el analisis identific6 zonas con mejor desempeiio
en ciertos indicadores, como algunas sucursales en Sur y Suroriente y MM para
Asesoria, o Centro y Suroeste en el indicador Colomex. Estas diferencias no solo son
estadisticas, sino también territoriales, lo cual refuerza la necesidad de considerar la
dimension geografica como un insumo clave para el disefio de estrategias
comerciales y operativas.

Existe, por tanto, una clara oportunidad para sistematizar y replicar los modelos
operativos y estratégicos de las sucursales mas eficientes, incorporando ademas
elementos del entorno geografico y socioeconémico que podrian estar incidiendo
en estos resultados, y asi fortalecer la gestion diferenciada por territorio.

A pesar de los esfuerzos, las gestiones de Asesoria y Servicio de Tiempos Justos de
Atencion a nivel regional (64% y 68% respectivamente) se encuentran
consistentemente por debajo de los retos anuales del 80% y 85%, respectivamente. De
hecho, ninguna zona logrd alcanzar de manera consistente el reto establecido para el
Servicio, y solo unas pocas sucursales de forma individual lo lograron para Asesoria.
La persistente brecha entre el rendimiento actual y los objetivos subraya la necesidad
de revisar y optimizar los procesos de atencion al cliente en el canal fisico. En este
sentido, modelos recientes (Ruiz-Hernandez et al., 2024) sobre la ubicacion de oficinas
consideran el uso combinado de canales digitales y fisicos, reconociendo que las
oficinas fisicas tienden a especializarse en servicios de asesoria compleja (como

hipotecas e inversiones) mientras los canales digitales cubren operaciones basicas. Esto
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implica que una gestion eficiente de los tiempos en sucursales podria requerir una clara
diferenciacion de roles y una mayor promocion de canales digitales para transacciones
sencillas, liberando capacidad para la atencion especializada en el punto fisico.

Si bien algunas zonas como Suroriente y Magdalena Medio para Tarjetas de Crédito
(TDC) y Proteccion, y Norte y Chocd para Proteccion, muestran un alto volumen y
porcentaje de ejecucion en Venta Directa o Venta Referida, la Venta Referida de TDC
presenta porcentajes consistentemente bajos (entre 11% y 21%) en todas las zonas.
Esto sugiere que el modelo de referidos atin no alcanza su maximo potencial en algunas
lineas de negocio, lo cual representa una oportunidad clara de mejora.

Un caso particular es la Zona Centro, que se destaca como un "outlier positivo" en
Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex), con un 322% de ejecucion. Este
rendimiento excepcional invita a profundizar en las condiciones especificas que
favorecieron este resultado. Una posible linea de investigacion futura podria explorar
si factores como la concentracion geografica de sucursales o la especializacion
territorial inciden en la efectividad comercial, en linea con lo planteado por Hotelling
(1929) sobre las ventajas de aglomeracion, y lo observado por Castellanos et al. (2009)
respecto al impacto de la ubicacion en la segmentacion de mercados.

Sin embargo, debido a la ausencia de informacion detallada sobre la distribucion
espacial de las sucursales en esta investigacion, no es posible confirmar una relacion
causal. Se recomienda avanzar hacia estudios que integren variables territoriales con
datos operativos y comerciales, para identificar con mayor precision las dinamicas de

eficiencia geografica en la red de sucursales.

Finalmente, los resultados de este estudio muestran diferencias notables en el
desempefio de los indicadores clave entre las seis zonas de Antioquia. Estas

disparidades sugieren que factores estructurales o contextuales aun no analizados en
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esta investigacion podrian estar influyendo en el rendimiento de las sucursales. Si bien
este estudio no incluy6 variables explicitamente geograficas ni factores econdmicos o
demograficos locales, la heterogeneidad observada invita a considerar, en
investigaciones futuras, enfoques que integren dimensiones territoriales mas amplias.
En este sentido, la literatura existente (Chuang & Lin, 2016; Zhang et al., 2021) y
documentos institucionales como el Informe de Tipificacion de la Banca (2021)
destacan como elementos como la ubicacion, la actividad economica del entorno o la
conectividad pueden incidir en la rentabilidad y eficiencia operativa de las sucursales.
Estudios locales (Fuchs, 2009; Castafio, 2015) también han documentado el uso de
herramientas geoespaciales por parte de Bancolombia para optimizar la cobertura en

municipios estratégicos.

Con base en ello, se recomienda considerar modelos de analisis multicriterio como
AHP, SIG o MCLP (Avetisyan, 2023; Baldassarre et al., 2024; Lafuente et al., 2025)
que permitan evaluar decisiones de expansion, optimizacion o redisefio de red,
integrando criterios geograficos, comerciales y operativos. Esto podria contribuir a
cerrar brechas de desempefio, mejorar la cobertura y fortalecer la red de distribucién
desde una perspectiva territorial. Si bien esta investigacion no explora directamente

estas relaciones, sus hallazgos abren una oportunidad clara para avanzar en esa linea.
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VIII. Anexos

Anexo 1. Cronograma de trabajo desarrollado

Anexo A: Graficos de Dispersion de Niveles de Cumplimiento por Sucursal y Zona
Este anexo contiene los graficos de dispersion detallados para los Tiempos Justos de
Atencion (Gestion Asesoria y Gestion Servicio) y los Referidos (Tarjetas de Crédito,
Colombianos en el Exterior y Proteccion), presentando el cumplimiento individual de
cada sucursal dentro de las seis zonas de la Regién Antioquia. Estos graficos
complementan el analisis de dispersion presentado en la seccion de Resultados,
permitiendo una visualizacion granular del comportamiento de cada sucursal frente a
los retos establecidos.

A.1. Tiempos Justos de Atencion - Gestion Asesoria

Este subapartado incluye los graficos de dispersion de los niveles de servicio de
Asesoria para cada zona, con el reto del 80% como referencia.

Figura A.1: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Centro (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.2: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Norte y Choco

(Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.3: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Occidente (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.4: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Sur (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.S: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Suroeste (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.6: Dispersion de Niveles de Servicio de Asesoria - Zona Suroriente y MM

(Julio-Diciembre 2024)
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A.2. Tiempos Justos de Atencion - Gestion Servicio
Este subapartado presenta los graficos de dispersion de los niveles de servicio de
Servicio para cada zona, con el reto del 85% como referencia.

Figura A.7: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Centro (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.8: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Norte y Choco

(Julio-Diciembre 2024)

Niveles de Servicio

f’&?& ‘P#@a@;taﬁf&@ @ ﬁ"gi' f&pﬁpﬁeff«* é’ 3
¢ e iy ok

G
g q @o?@P &é’

s
&

I ivel Sarvicio  m—Rato

Figura A.9: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Occidente (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.10: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Sur (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.11: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Suroeste (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.12: Dispersion de Niveles de Servicio de Servicio - Zona Suroriente y
MM (Julio-Diciembre 2024)
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A.3. Referidos Tarjetas de Crédito (TDC)

Este subapartado contendra los graficos de dispersion de los referidos de Tarjetas de

Crédito por sucursal y zona.

Figura A.13: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Centro (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.14: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Norte y Choco

(Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.15: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Occidente (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.16: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Sur (Julio-
Diciembre 2024)
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Figura A.17: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Suroeste (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.18: Dispersion Ventas de Tarjetas de Crédito — Zona Suroriente y MM

(Julio-Diciembre 2024)
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A.4. Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex)

Este subapartado contendra los graficos de dispersion de los referidos Colombianos en

el Exterior por sucursal y zona.

Figura A.19: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) — Zona Centro

(Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.20: Referidos Colombianos en

Choco (Julio-Diciembre 2024)

Dispersidn Ejecucion

1o 15

Ejecucion

25

ocw B BB HEY WS

Referidos Colomex

el Rfaricdos el Rato

5 8 8 B

b
5]

o

Dispersion Referidos Colomex

® peferidos Reto

el Exterior (Colomex) — Zona Norte y

3000%

25005

2000%

1500%

1000%

5008

[0

Ejecucion

>
a@qﬁd, a”’a,ag 0% bé‘fzée% A
di‘@ 3 :?oup &""L&Q@a

&

Q
o

Eecuritn

o,
3
f‘f@e“

eP,p o‘P u&'*@
w"‘&fs"

F
f@
s

Pagina 42 de 51



Dispersién Ejecucion Colomex

3000%
2500%
2000%
1500%

1000%

a c 10 15

Ejecucion Limeal {Ejecudon]

Dispersion Referidos Colomex

5 10 15 i Ly

* Referidos * Reto

Figura A.21: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) — Zona Occidente

(Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.22: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) — Zona Sur (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.23: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) — Zona Suroeste

(Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.24: Referidos Colombianos en el Exterior (Colomex) — Zona Suroriente

y MM (Julio-Diciembre 2024)
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A.5. Referidos Proteccion

Este subapartado contendra los graficos de dispersion de los referidos de Proteccion

por sucursal y zona.

Figura A.25: Volumen de Referidos Proteccion — Zona Centro (Julio-Diciembre

2024)
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Figura A.26: Volumen de Referidos Proteccion — Zona Norte y Choco (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.27: Volumen de Referidos Proteccion — Zona Occidente (Julio-

Diciembre 2024)
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Figura A.28: Volumen de Referidos Proteccion — Zona Sur (Julio-Diciembre 2024)
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Figura A.29: Volumen de Referidos Proteccion — Zona Suroeste (Julio-Diciembre

2024)
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Figura A.30: Volumen de Referidos Proteccion — Suroriente y MM (Julio-

Diciembre 2024)
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