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Definicion
Interfaz que permite que diferentes aplicaciones o sistemas
interactuen entre si, compartiendo datos y funciones.

Uso de tecnologias para realizar procesos de manera automatica,
reduciendo la intervencion humana.

Técnica de analisis comparativo para evaluar el desempefio de una
organizacion frente a sus competidores o estandares lideres del

sector.

Tecnologia de registro distribuido que garantiza la seguridad y

transparencia de las transacciones mediante un sistema
descentralizado.
Instrumentos  financieros emitidos utilizando tecnologia

blockchain para mejorar la eficiencia, seguridad y trazabilidad.

Conjunto de valores, normas y comportamientos compartidos por
los miembros de una organizacion que influyye en su
funcionamiento y decisiones.

Conjunto de medidas destinadas a proteger sistemas, redes y datos
contra ataques digitales o accesos no autorizados.

Proceso de convertir informacién o procesos tradicionales en
formatos digitales, mejorando la accesibilidad y eficiencia.

ndice que mide el desempefio en sostenibilidad de empresas

lideres a nivel mundial.

Introduccion de tecnologias o innovaciones que transforman
radicalmente mercados o sectores tradicionales.

Capacidad de una organizacidén para optimizar recursos, procesos
y resultados con el menor costo posible.

Plan disenado para diferenciarse de los competidores y mantener
una posicion favorable en el mercado.

Empresas que ofrecen servicios financieros innovadores mediante
el uso de tecnologia.



Inclusidn financiera

Innovacion abierta

Inteligencia
Artificial (IA)

Interoperabilidad

Machine Learning

Matriz de  Perfil
Competitivo (MPC)

Metodologias agiles

Nequi

Open Finance

Personalizacion

Plan Nacional
Desarrollo

Regulacion
gubernamental
Resiliencia

Scoring crediticio

Sostenibilidad

de

Proceso de asegurar que individuos y empresas tengan acceso a
productos y servicios financieros utiles y asequibles.

Estrategia que involucra la colaboracion con actores externos,
como startups o universidades, para desarrollar nuevas soluciones.

Tecnologia que permite a las maquinas realizar tareas que
normalmente requieren inteligencia humana, como aprendizaje,
analisis de datos y toma de decisiones.

Capacidad de diferentes sistemas o plataformas para trabajar
juntos de manera efectiva.

Subcampo de la inteligencia artificial que permite a los sistemas
aprender y mejorar automaticamente a partir de datos.

Herramienta estratégica que compara organizaciones segun
factores criticos de éxito dentro de una industria.

Enfoques de gestion de proyectos que priorizan la flexibilidad, la
colaboracion y la entrega continua de valor.

Plataforma digital de Bancolombia disefiada para ofrecer servicios
financieros accesibles y simplificados.

Ecosistema financiero en el que diferentes instituciones comparten
datos de clientes (con su consentimiento) para ofrecer servicios
mas personalizados y competitivos.

Adaptacion de productos o servicios a las necesidades especificas
de cada cliente.

Estrategia gubernamental que establece los objetivos y politicas
para el crecimiento y desarrollo de un pais.

Conjunto de normas y politicas establecidas por el gobierno para
supervisar y controlar el funcionamiento de las organizaciones.

Capacidad de una organizacion para adaptarse y recuperarse ante
cambios o adversidades.

Sistema que evalua el riesgo crediticio de los clientes mediante el
analisis de datos y algoritmos.

Capacidad de satisfacer las necesidades presentes sin comprometer
los recursos y posibilidades de las generaciones futuras.



Startup
Transformacion
digital

Tendencias
tecnologicas

Usuario activo
Vicepresidencia
Innovacion

WhatsApp
Business

Zona rural

de

for

Empresa emergente con un modelo de negocio innovador,
generalmente en sectores tecnologicos.

Proceso de integracion de tecnologias digitales en todas las areas
de una organizacion para mejorar su desempeiio.

Avances y desarrollos emergentes que influyen en la forma en que
las empresas operan y ofrecen servicios.

Persona que utiliza regularmente una plataforma o servicio digital
dentro de un periodo especifico.

Area estratégica en una organizacion que lidera proyectos y
programas de innovacion tecnoldgica y transformacion digital.

Herramienta de mensajeria disefiada para empresas, que permite
interactuar con clientes y brindar atencion personalizada.

Areas geograficas fuera de las ciudades, caracterizadas por baja
densidad de poblacion y acceso limitado a servicios financieros
tradicionales.
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Resumen

La transformacion digital ha sido clave en la evolucion del sector bancario colombiano,
especialmente tras la pandemia. El estudio analiza como Bancolombia, Banco de Occidente
y Davivienda gestionaron el cambio tecnologico entre 2020 y 2023, destacando el uso de
tecnologias como inteligencia artificial y banca moévil. Ademads, ofrece recomendaciones
utiles para bancos, reguladores, proveedores tecnoldgicos, clientes e inversionistas,
enfocandose en mejorar la eficiencia, competitividad y adaptacion al entorno digital.
La pandemia acelerd la transformacion digital en la banca colombiana, convirtiéndola en una
necesidad estructural. Bancolombia, Banco de Occidente y Davivienda lideran este cambio,
adaptando sus modelos a nuevas exigencias tecnoldgicas y regulatorias. El estudio destaca el
crecimiento de la banca movil e internet, la competencia de Fintech y Big Tech, y los desafios
de mantener sistemas seguros y actualizados. Se analizan estrategias de gestion del cambio
entre 2020 y 2023 para entender su impacto en la competitividad del sector financiero.
Esta investigacion permitio analizar como la gestion del cambio tecnoldgico ha influido en
la competitividad de tres entidades financieras representativas del contexto colombiano —
Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente— durante el periodo 2020-2023; a través
del uso del benchmarking competitivo y del andlisis documental de factores internos y
externos, se logro caracterizar sus estrategias de transformacion digital, identificar puntos de
convergencia y divergencia en sus enfoques, y reconocer practicas organizacionales que
pueden ser transferidas o adaptadas por otras instituciones del sector financiero.

Palabras clave

Sector Bancario Colombiano, Transformacion Digital, Fintech, Benchmarking, Innovacion
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1. Introduccion

El panorama bancario colombiano ha sido significativamente influenciado por la gestion del
cambio tecnologico, también como respuesta a la pandemia COVID vy las restricciones que
esta generd en torno al acercamiento social, lo que implico la adopcion de tecnologias. El
estudio de Abuchaibe-Torrado y Pefialoza-Becerra (2023) destaca como la transformaciéon
digital ha sido fundamental en la bancarizacién en Colombia durante estos afios, marcando
un periodo critico de transicion hacia servicios digitales mas integrados y accesibles.

En este contexto, el cambio tecnoldgico implica la adopcion de nuevas tecnologias, una
transformacion en la cultura organizacional, las operaciones internas y las interacciones con
los clientes. La investigacion de Celner (2023) sobre la transformacion bancaria anticipa que
para 2030, los bancos deberan haber adoptado de manera audaz nuevas tecnologias para
mantener su relevancia y competitividad en un mercado cada vez mas digitalizado. Este
desafio es particularmente relevante para el sector bancario colombiano, donde la adaptacion
a tecnologias de vanguardia como la inteligencia artificial, la cadena de bloques y las
plataformas de banca moévil es crucial para satisfacer las demandas de una clientela
tecnologicamente habil.

El enfoque metodoldgico de este trabajo implica un andlisis de benchmarking competitivo
entre Bancolombia, Banco de Occidente y Davivienda, utilizando fuentes de informacion
secundarias como estudios de mercado y analisis financieros para evaluar como cada banco
ha gestionado el cambio tecnologico en un periodo determinado (2020-2023). Este andlisis
permitiré identificar las mejores practicas y las dreas que requieren mejora, ofreciendo nuevas
perspectivas sobre los factores clave de éxito que han permitido a estos bancos adaptarse

efectivamente a los rapidos cambios tecnoldgicos. La revision de literatura incluiréd a autores
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como Molina-Sanchez (2014), quien discute la importancia de los indicadores de gestion para
la toma de decisiones en el contexto bancario colombiano, proporcionando un marco para
evaluar el impacto de la gestion del cambio tecnoldgico en la eficiencia operativa y la
competitividad del sector.

En consecuencia, este estudio permite extraer lecciones aplicables a contextos reales de
transformacion tecnologica, en especial para diversos actores del sector financiero
colombiano; un ejemplo de estos son «las entidades bancarias» —ya que permiten identificar
qué estrategias de gestion del cambio han mostrado mayor efectividad—, lo cual facilita la
toma de decisiones en procesos de adaptacion tecnoldgica futuros; de igual forma, abre la
posibilidad de ajustar practicas organizacionales, mejorar la planeacion interna y reducir los
margenes de incertidumbre asociados a la implementacién de nuevas tecnologias.

En lo que respecta a «los entes reguladores del sistema financiero», —la Superintendencia
Financiera y el Banco de la Republica—, el analisis aporta una vision de las tendencias
tecnologicas que atraviesan al sector bancario; al mismo tiempo, proporciona elementos que
pueden contribuir a una regulacion con los objetivos de estabilidad, innovacidn y proteccion
del usuario financiero.

Por otra parte, «los proveedores de tecnologia financiera» —tanto Fintech como empresas
dedicadas al desarrollo de soluciones digitales— pueden encontrar en los resultados del
estudio indicios sobre oportunidades de colaboracion, asi como sobre las areas en las que los
bancos tradicionales atn presentan demoras tecnoldgicas; por lo que, impulsa la innovacion
a partir del reconocimiento de necesidades concretas del sistema financiero.

Desde la perspectiva de «los clientesy», actor principal del sector financiero, los efectos del
estudio se proyectan de forma indirecta; sin embargo, la difusién de buenas practicas y la

promocion de modelos de transformacion pueden traducirse en mejoras en la calidad del
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servicio, en la personalizacion de la oferta, en la seguridad de las transacciones y en el acceso
a productos financieros mas pertinentes para los distintos perfiles de usuario.

Finalmente, desde la vision de «inversionistas y analistas del mercadoy, el estudio ofrece una
lectura sobre la manera en que la gestion del cambio tecnoldgico incide en la competitividad
y sostenibilidad de las entidades bancarias; en lo que respecta a este actor, su funcionalidad
es valorar los riesgos operacionales, las proyecciones de crecimiento y las decisiones de

inversion asociadas a procesos de transformacion digital.
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2. Antecedentes del Problema

Desde los primeros dias de la tarjeta de crédito emitida por Western Union en 1914, que
marco el inicio de una nueva era de conveniencia en el crédito al consumidor, hasta el
surgimiento en 1948 de la tarjeta de crédito moderna, la cual introdujo la posibilidad de
realizar pagos en multiples establecimientos con un solo instrumento financiero (Murray,
2022). Este hito fundamental en la historia del crédito, nacido de un dilema personal en un
restaurante de Nueva York, catalizo el desarrollo de la industria de tarjetas de crédito tal y
como la conocemos hoy.

La busqueda de integracion y estabilidad monetaria en Europa, que tom6 forma concreta en
la Cumbre de La Haya de 1969 y las subsiguientes recomendaciones del informe Werner,
subrayo la necesidad de cohesion en la gestion de la moneda y la liberalizacion de los
movimientos de capital. Sin embargo, el desmantelamiento del sistema de Bretton Woods y
las fluctuaciones del doélar en 1971 pusieron de manifiesto la volatilidad y los desafios
inherentes a la cooperacion monetaria internacional (Danescu, 2016).

En Latinoamérica, el sistema bancario de México tiene sus raices en el Porfiriato, con la
fundacion del Bank London, México and South América en 1864. A pesar de los cambios de
régimen politico, el sector bancario mexicano ha demostrado su resiliencia y capacidad de
adaptacion, evolucionando para satisfacer las necesidades socioecondmicas de la nacion en
ahorro y crédito (Conant, 1910).

Eventualmente, los afios 80 se consideraron como una época de liberalizacion y
transformacion tecnoldgica en la banca, marcada por la liberalizacion de las tasas de interés
y el acceso a crédito externo. Durante esta década, la tecnologia comenz6 a jugar un papel

fundamental, con el aumento de la potencia computacional y el énfasis en el procesamiento
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centralizado en Batch. La aparicion de los cajeros automaticos ejemplifica el comienzo de la
automatizacion en servicios bancarios (Celner, 2023).

La reforma de la ley de bancos en 1986 en M¢éxico fue un momento decisivo, con la
intervencion y posterior liquidacion de varias instituciones financieras, lo cual condujo a una
consolidacion del mercado (Conant, 1910). Este periodo de ajuste regulatorio y de mercado
sento las bases para una era de competencia y eficiencia mejoradas.

Actualmente, el sector bancario se encuentra en medio de una revolucion digital acelerada,
potenciada por la emergencia de la tecnologia Blockchain, la proliferacion de las Fintech y
una era de consumo en constante cambio. Estos desarrollos estan remodelando las practicas
comerciales tradicionales y desafiando a las instituciones bancarias a innovar y transformarse
(Abuchaibe-Torrado y Pefialoza-Becerra, 2023).

La exploracion del cambio tecnoldgico en el sector bancario colombiano ha constituido un
eje central de interés académico y profesional desde los inicios de la era digital. El sistema
bancario, tradicionalmente un precursor en la adopcion de innovaciones se ha mantenido a la
vanguardia de la digitalizacion, particularmente en la facilitacion de pagos electronicos y el
desarrollo de billeteras digitales. Este interés se ha visto reflejado en diversas investigaciones
centradas en comprender y mejorar las dindmicas de gestion del cambio tecnologico, en un
sector caracterizado por su rapida adaptacion a las nuevas tecnologias emergentes y su
busqueda constante para optimizar la eficiencia operativa, garantizar la seguridad de las
transacciones y mejorar la experiencia del cliente.

Diversas investigaciones demuestran este tema desde distintos dngulos y con variados
enfoques metodologicos. La evaluacion de la gestion de la innovacion y la transferencia
tecnologica en el sector ha recibido atencion particular, siendo uno de los primeros estudios

relevantes el de Sudrez-Uribe y Garavito-Rojas (2004), quienes realizaron un analisis sobre
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la valoracién de la administracion tecnologica enfocada en la innovacion y el traspaso en el
contexto colombiano a través de un estudio de benchmarking. Este trabajo establecido un
marco referencial para la medicion del desempetio y la gestion de la innovacion en el sector.
La relacion entre conocimiento e innovacién, y coémo estos elementos impactan la
transformacion organizacional en la banca colombiana, fue explorada por Murillo-Vargas
(2009). El autor profundiz6 en como el conocimiento es un pilar para la innovacion dentro
de las entidades bancarias, resaltando la importancia de la gestion del conocimiento como
una ventaja competitiva en procesos de cambio organizacional. Se resalta la forma en que las
organizaciones bancarias integran nuevos conocimientos para mantenerse a la vanguardia en
un mercado en constante transformacion.

La eficacia de los indicadores de gestion para la toma de decisiones en el sector bancario
también ha sido tema de estudio, tal como lo evidencia el trabajo de Molina-Sanchez (2014),
que proporciond un andlisis sobre la aplicacion y relevancia de los indicadores de gestion en
el contexto bancario colombiano. Su investigacion puso de manifiesto como los indicadores
de rendimiento pueden mejorar significativamente el proceso de toma de decisiones en las
entidades bancarias, un aspecto fundamental para la gestion estratégica y la optimizacion de
recursos.

En un entorno de creciente competencia, Valderrama-Pulido (2020) abord¢6 la competitividad
de las Fintech en Colombia, enfocandose en como estas organizaciones emergentes estan
redefiniendo el panorama financiero con la implementaciéon de tecnologias avanzadas. El
estudio analizé los desafios y oportunidades que presentan las Fintech?®, proporcionando
variables criticas sobre como pueden coexistir y competir con los bancos tradicionales.

El enfoque de administracion del cambio relacionado con la adopcion de tecnologias

innovadoras es otro ambito que ha sido examinado, particularmente en el sector cooperativo
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financiero de Medellin por Tenorio-Usma (2021). Este trabajo de grado presenté un modelo
especifico para gestionar el cambio en respuesta a la adopcion de tecnologias innovadoras,
ofreciendo una perspectiva sobre como las cooperativas financieras pueden adaptarse a los
rapidos avances tecnoldgicos.

Finalmente, la evolucion de la productividad del sector bancario colombiano ha sido
analizada por Rodriguez-Lozano (2021), quien estudid los cambios en la productividad
bancaria entre 2002 y 2016. Este estudio brind6 un analisis de las dinamicas de productividad
en el sector, destacando el impacto de la innovacion tecnoldgica y la reestructuracion
organizacional en la eficiencia bancaria. Estos antecedentes forman un corpus de
conocimiento que subraya la importancia de una gestion tecnoldgica efectiva, la innovacion

y el cambio organizacional en el sector bancario.
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3. Descripcion del Problema

La transformacion digital, que inicialmente se concebia como un proceso paulatino, se
aceler6 de forma abrupta a raiz de la crisis global provocada por la pandemia del COVID-
19, obligando a una migracion rapida hacia operaciones y servicios mediados por tecnologias
digitales (Cornelli, Frost & Auer, 2020). Este nuevo escenario transform¢ la forma en que
las entidades financieras interactiian con sus usuarios y gestionan sus procesos internos; en
consecuencia, la digitalizacion bancaria dejo de ser una proyeccion de futuro para
consolidarse como una exigencia estructural que requiere respuestas estratégicas orientadas
a garantizar eficiencia operativa, resiliencia institucional y continuidad del servicio.

En este contexto, el sistema bancario colombiano atraviesa una etapa de reconfiguracion en
la que la adopcidén tecnologica se consolida como un factor clave para mantener la
competitividad en el mercado. Entidades como Bancolombia, el Banco de Occidente y
Davivienda, reconocidas como referentes del sector financiero nacional, lideran procesos de
transformacion que implican la adaptacion de sus modelos de negocio a nuevas exigencias
regulatorias, operativas y relacionales. Entre los principales desafios identificados se
encuentran la digitalizacion de los procesos internos, la implementacion de canales virtuales
de atencion al cliente y la capacidad de respuesta 4gil frente a los cambios normativos y
tecnologicos emergentes (MinTIC, 2020).

Segun Bancolombia (2018), “el 71% de los millennials muestra una preferencia desfavorable
hacia las visitas bancarias tradicionales”, lo que muestra un cambio en las expectativas de
servicio y una inclinacion por las alternativas digitales. Ademas, Colombia, se posiciona
como el tercer pais con mas Startups Fintech, registrando un crecimiento del 61% entre 2016

y 2017, confirmando que la digitalizacion es una necesidad para la supervivencia y
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prosperidad de la banca tradicional (Raventos, 2020). Esta dindmica se complejiza aun mas
con la competencia de las Big Tech y las Fintech, que han demostrado una capacidad para
captar cuota de mercado mediante la oferta de servicios financieros personalizados y
valorados por los usuarios digitales.

La bancarizacion en Colombia ha atravesado por un periodo de transformacion acelerada
entre los anos 2019 y 2023, motivada por la necesidad de la humanidad de dar respuesta ante
la situacion generada por la pandemia del COVID-19, lo que evidencié un cambio en las
expectativas y comportamientos de los usuarios quienes comenzaron a demandar servicios
financieros mas digitales, accesibles y seguros. En este contexto, la relevancia de la
digitalizacion en el sector bancario colombiano se hizo particularmente evidente: segun la
Superintendencia Financiera de Colombia, se reportaron crecimientos del 192% en el uso de
la banca movil y del 187% en la banca por internet durante este periodo (Abuchaibe-Torrado
y Pefialoza-Becerra, 2023).

La expansion del uso de dispositivos moviles y de la banca en linea constituye una evidencia
de esta transformacion en el sistema financiero global; de acuerdo con una proyeccion de
Bancolombia (2018), casi 3 mil millones de personas accederian a servicios bancarios a
través de dispositivos inteligentes en un futuro proximo, lo que representaria un incremento
del 53% respecto a 2017. Esta evolucion en la forma en que los usuarios interactian con los
servicios financieros se ve ademds potenciada por el desarrollo de tecnologias como
blockchain, que prometen mejorar sustancialmente los estdndares de seguridad digital hasta
un 37%.

Si bien en el panorama global la ausencia de una gestién de cambio tecnoldgico puede
conllevar riesgos como la obsolescencia, la pérdida de competitividad y, en casos extremos,

la salida del mercado de algunas entidades, el caso colombiano presenta matices importantes;
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Bancolombia, el Banco de Occidente y Davivienda han sido reconocidos por su papel en la
adopcion de tecnologias digitales, aunque en proporciones y con niveles de madurez
tecnologica diferentes; debido a que se han posicionado como referentes en distintos aspectos
de la transformacion digital: desde el desarrollo de plataformas virtuales y aplicaciones
moviles, hasta la automatizacion de procesos y la incorporacion de soluciones Fintech
adaptadas al contexto local, si bien cada banco ha seguido una estrategia diferenciada, todos
han avanzado significativamente en la modernizacion de sus operaciones, permitiéndoles
responder con agilidad a las demandas del entorno.

No obstante, su papel pionero no las exime de los desafios inherentes a la gestion del cambio
tecnologico, como la necesidad de mantener una actualizacion constante, gestionar la
resistencia interna a nuevas dinamicas de trabajo, integrar innovaciones disruptivas y
mantener la seguridad y usabilidad de los sistemas implementados. Por tanto, mas que sefialar
una falta de adaptacion, el andlisis busca comprender qué estrategias han resultado
favorables, qué tensiones se han evidenciado en el proceso de transformacion y qué
aprendizajes pueden derivarse de sus experiencias para el fortalecimiento de todo el
ecosistema financiero colombiano.

Por lo tanto, es esencial entender como la gestion del cambio tecnoldgico ha afectado la
competitividad de estos bancos; asi como los factores clave —tanto internos como
externos— que han incidido en su posicionamiento en el mercado durante el periodo 2020-
2023, caracterizado por una acelerada transformacion digital.

3.1. Interrogante de Investigacion

(De qué manera se diferencian las estrategias de gestion del cambio tecnoldgico

implementadas por Bancolombia, el Banco de Occidente y Davivienda durante el periodo
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2020-2023, en relacion con sus indicadores de desempefio, /su posicionamiento competitivo

y los factores internos y externos que han influido en sus resultados?
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4. Objetivos

4.1. Objetivo General

Evaluar comparativamente las estrategias de gestion del cambio tecnologico implementadas

por Bancolombia, Banco de Occidente y Davivienda durante el periodo 2020-2023, mediante

el andlisis de sus indicadores de desempeiio, su posicionamiento competitivo y los factores

internos y externos que han influido en sus resultados.

4.2.0bjetivos Especificos

Identificar las principales estrategias adoptadas por Bancolombia, Banco de
Occidente y Davivienda en la gestion del cambio tecnologico durante el periodo
2020-2023.

Analizar como inciden los factores internos (como la inversion en tecnologia, el
liderazgo organizacional y la cultura empresarial) y los factores externos (como la
regulacion financiera, la presion competitiva, las demandas del consumidor y las
tendencias tecnoldgicas) en la competitividad, rentabilidad y eficiencia operativa de
los bancos estudiados.

Disefiar un marco comparativo, basado en la técnica de benchmarking, que permita
contrastar las practicas de gestion del cambio tecnoldgico de las tres entidades,
utilizando indicadores clave como el crecimiento de la banca digital, el nivel de
inversion en tecnologias emergentes, la eficiencia operativa alcanzada y el impacto

percibido en la experiencia del cliente.
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5. Justificacion

La presente investigacion se justifica en el contexto de una transformacion del sector
financiero colombiano y los desafios que este proceso plantea a las entidades tradicionales;
entre los afios 2020 y 2023, las condiciones econdmicas, sociales y tecnoldgicas exigieron
respuestas agiles y estratégicas por parte de los bancos, lo cual derivd en procesos intensivos
de gestion del cambio organizacional y tecnologico. En este marco, el estudio se orienta a
analizar comparativamente como tres entidades representativas —Bancolombia, Banco de
Occidente y Davivienda— han abordado su proceso de transformacion digital, considerando
los factores internos y externos que han influido en sus decisiones, resultados y
posicionamiento dentro del sistema financiero nacional.

El trabajo adquiere relevancia por su potencial para generar conocimientos Utiles a diversos
actores del ecosistema financiero; entidades bancarias, desarrolladores tecnologicos,
organismos de supervision, inversionistas y usuarios finales pueden beneficiarse de los
hallazgos, en la medida en que la identificacion de précticas eficaces y de areas de mejora
ofrece insumos para fortalecer procesos de adaptacion e innovacion en contextos similares.
A través del andlisis comparativo basado en benchmarking, esta investigacion permite
contrastar estrategias de cambio tecnoldgico, no desde un modelo unico de madurez digital,
sino desde la realidad contextual de cada institucion, considerando que el periodo analizado
implico decisiones estratégicas bajo condiciones de presion y transformacion acelerada.

El benchmarking, cumple un rol analitico al ofrecer una base de referencia objetiva para
evaluar el nivel de preparacion, las decisiones adoptadas, los recursos asignados y los
impactos alcanzados en dimensiones como eficiencia operativa, experiencia del cliente e

integracion tecnologica; su aplicacion permite observar como estos bancos han enfrentado
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desafios similares con enfoques diferenciados, lo cual enriquece la comprension sobre los
diversos caminos que puede tomar la transformacion bancaria en Colombia.

Desde la perspectiva de la administracion, esta investigacion aporta una mirada aplicada y
estratégica sobre los procesos de cambio tecnologico, al evidenciar que estos involucran
variables interrelacionadas como el liderazgo, la cultura organizacional, la gestion de
procesos y la capacidad de innovacion; por esta razon, los resultados del estudio pueden ser
de utilidad para el disefio de estrategias de cambio en otros entornos organizacionales que
enfrenten transiciones similares en escenarios de transformacion digital acelerada.
Asimismo, el estudio permite contextualizar aprendizajes derivados de la experiencia
concreta de estas entidades frente al cambio tecnologico, aportando evidencia empirica que
complemente la discusion sobre como se ha vivido, gestionado y proyectado dicha
transformacion al interior de cada organizacidon, a partir del andlisis de informacion
secundaria sistematizada, informes institucionales y fuentes especializadas.

Respecto a las conclusiones, se sintetizaran los hallazgos principales, con énfasis en los
aprendizajes derivados del andlisis comparativo; en coherencia con las buenas practicas
investigativas, se incluird una reflexion sobre las limitaciones del estudio, asi como
propuestas de lineas futuras de investigacion orientadas a profundizar el fendmeno o
examinarlo en otros contextos institucionales y geograficos.

Finalmente, el valor distintivo de esta investigacion radica en las perspectivas provenientes
de la administracion, la economia, las tecnologias de la informacion y el derecho; esta
combinacion permite abordar el fendmeno desde distintos angulos, lo cual favorece una
comprension mas amplia del transito emprendido por Bancolombia, Banco de Occidente y
Davivienda hacia modelos de banca digital, con estructuras mas eficientes y propuestas

centradas en el usuario.
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6. Marco Teorico — Conceptual — Contextual

6.1.Contexto del Sector Bancario Colombiano
El sector bancario colombiano ha consolidado su trayectoria y experimentado avances
progresivos en las ultimas décadas, influenciado en gran medida por la adopcioén de normas
internacionales de informacion financiera y por las regulaciones emitidas por la
Superintendencia Financiera de Colombia (SFC). Segiin Ocampo-Gaviria et al. (2023), estos
procesos han impulsado una tendencia hacia la consolidacion institucional y la conformacion
de conglomerados financieros, configurando un panorama maés robusto y articulado dentro
del sistema bancario y financiero del pais.
El analisis del rendimiento del sector bancario colombiano se centra en la evaluacion de la
solidez financiera y la estabilidad a través de indicadores clave. Grifoni et al. (2020) destacan
que ha habido una evolucion notable en la estructura y desempeio de los bancos colombianos
en afios recientes, reflejada en varios indicadores financieros esenciales.
De acuerdo con Uribe-Escobar (2023), los activos totales del sector bancario han mostrado
un crecimiento constante, evidenciando una expansion en las operaciones bancarias y un
aumento en la captacion de mercado. Entre 2016 y 2017, los activos totales aumentaron un
6%, alcanzando un incremento del 10% en 2020.
Ademas, los pasivos han seguido una trayectoria similar a la de los activos, registrando un
incremento del 11% en comparacion con 2019. Los incrementos anuales rondaron el 6% y el
8% hasta 2019. Sin embargo, el patrimonio mostro variaciones menores, lo que refleja ajustes
en la valoracion de activos o reestructuraciones financieras. Pese a estas tendencias de

crecimiento, en 2020 los ingresos experimentaron una disminucion del 4%, afectados
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significativamente por los impactos econdémicos de la pandemia de COVID-19 (Uribe-
Escobar, 2023).

El impacto de la globalizacién y las tendencias tecnologicas emergentes en la banca
colombiana se ha vuelto cada vez mas evidente en los ultimos afios. La integracion de los
mercados financieros a nivel mundial, junto con el avance de la tecnologia, ha transformado
la forma en que los bancos operan y se relacionan con sus clientes. En este contexto, la
resiliencia y adaptabilidad demostradas por el sector bancario colombiano son fundamentales

para enfrentar estos nuevos desafios.

6.1.1. Impacto de la Globalizacion y las Tendencias Tecnologicas Emergentes

La banca colombiana ha experimentado una transformacion profunda debido a la
globalizacién y la emergencia de nuevas tecnologias, lo que ha propiciado un avance
significativo hacia la digitalizacion y la integracion de tecnologias financieras (Fintech)
(Almagro et al., 2019). Estos cambios han redefinido fundamentalmente las operaciones
bancarias y la forma en que los consumidores acceden a los servicios financieros.

La adopcidn de estandares internacionales y el proceso de globalizacién han favorecido la
implementacidon de practicas mas rigurosas en la identificacion, medicion y divulgacion de
operaciones financieras (Rojas-Rincon & Vargas-Hernandez, 2007). Este entorno ha
empujado a las entidades bancarias colombianas a desarrollar metodologias de anélisis
financiero mas estructuradas, con énfasis en variables predictivas, andlisis proactivo del
riesgo y mejora continua de la competitividad sectorial.

Aunque historicamente existieron brechas tecnologicas frente a otros mercados emergentes,
en la ultima década el sector bancario colombiano ha acelerado su proceso de modernizacion;

la presion internacional y la necesidad de responder a un entorno digital cambiante han
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incentivado una adopcion intensiva de tecnologias de la informacién y las comunicaciones
(TIC), orientadas a fortalecer la eficiencia operativa y ampliar la inclusion financiera
(Asobancaria, 2023). En este sentido, la bancarizacion digital ha tenido un impacto positivo:
el uso de plataformas digitales ha facilitado el acceso a servicios financieros para amplios
sectores de la poblacion, promoviendo una convergencia gradual con los estandares
tecnologicos del sistema bancario global.

Las tecnologias moéviles y de internet han revolucionado la gestion financiera personal,
ofreciendo conveniencia y seguridad, y contribuyendo a una mejora en la inclusion financiera
(Viloria-Guevara y Rosas-Garnica, 2023). Sin embargo, estos avances no estan exentos de
desafios. La ciberseguridad se ha convertido en una preocupacion creciente, ya que el
incremento en las transacciones en linea incrementa los riesgos de fraude y ataques
cibernéticos. La tabla 1. Presenta la contextualizacion y el impacto de acuerdo con lo
mencionado anteriormente.

Tabla 1.
Impacto de la globalizacion y las tendencias tecnologicas
Globalizacion y tendencias tecnoldgicas

Definicion Proceso de integracion econdmica, tecnologica,
social y cultural a nivel mundial.

Contextualizacion Importancia Fomenta la competencia internacional, a su vez,
en el sector impulsa la adopcion de estandares internacionales y
bancario tecnologias avanzadas.

Econdémico  Brinda oportunidades de expansion y acceso a
nuevos mercadores. Ademds, se erige como una
presion competitiva sobre bancos locales debido a la

Impacto en el entrada de bancos internacionales.

sector bancario Tecnologico La necesidad de adaptarse a tecnologias emergentes

para mejorar la eficiencia e inversion en sistemas de
seguridad, con el fin de proteger contra fraudes y
ataques.

Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de (Almagro et al., 2019).
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Aunque a largo plazo, la globalizacién y la adopcion de tecnologias emergentes presentan
oportunidades significativas para mejorar la eficiencia operativa, expandir el acceso a los
sistemas financieros y personalizar los servicios de acuerdo con las necesidades de los
consumidores (Asobancaria, 2023), como se presenta en la tabla 1. El desafio para los bancos
radica en encontrar un equilibrio entre la innovacién y la seguridad, garantizando que todos
los segmentos de la poblacion se beneficien de los avances tecnoldgicos sin enfrentar riesgos
innecesarios. Adicionalmente, la transformacion digital requiere inversiones considerables
en tecnologia y en la capacitacion del personal, lo cual puede representar un desafio para las

entidades mas pequefias o con menos recursos (Ocampo-Gaviria et al., 2023).

6.2.Innovacion Abierta en el Sector Bancario

La innovacion abierta ha ganado un papel crucial en el sector bancario colombiano,
respondiendo a los rapidos avances tecnoldgicos y a la creciente demanda de digitalizacion.
Este enfoque se basa en la colaboracion entre bancos y una red mas amplia de actores
externos, como startups, universidades, proveedores tecnologicos y otras instituciones, para
impulsar el desarrollo de soluciones que integren tecnologias emergentes. En este sentido, la
innovacion abierta ofrece a las instituciones bancarias una manera de mantenerse
competitivas al aprovechar tanto los recursos internos como el conocimiento y la experiencia
de socios externos (Defelipe-Diaz, 2024).

En Colombia, el terreno ha sido especialmente fértil para la adopcion de la innovacion abierta
debido al auge de las Fintech y el desarrollo de plataformas digitales. Este ecosistema ha
facilitado la aparicion de colaboraciones que han acelerado la adopcion de nuevas tecnologias
(Forbes Advertorial, 2022). Un ejemplo emblematico es Nequi, una plataforma 100% digital

creada bajo un enfoque de innovacidn abierta, que ha revolucionado el acceso a servicios
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financieros en el pais. Nequi ha logrado una gran adopcion entre la poblacion y ha integrado
soluciones financieras innovadoras, como los préstamos rapidos y accesibles, ajustados a las
necesidades de los usuarios colombianos. Estas soluciones han sido clave para responder a
problemas como la falta de acceso al crédito y la inclusion financiera en areas donde la banca
tradicional no llega facilmente (Bancolombia, 2024).

La banca abierta (Open Banking), una forma avanzada de innovacion abierta ha permitido
que los usuarios compartan su informacion financiera con diversas instituciones a través de
APIs (interfaces de programacion de aplicaciones). Este intercambio de datos permite la
creacion de productos financieros mas personalizados y competitivos. La banca abierta
fomenta la colaboracién entre bancos tradicionales y con Fintechs, lo que resulta en un
ecosistema financiero mas dindmico y competitivo. Segiin un informe de Impacto TIC, la
banca abierta tiene el potencial de cambiar significativamente el panorama financiero en
Colombia al aumentar la competitividad y permitir a los bancos ofrecer productos mas
innovadores y accesibles.

Ademas, los bancos colombianos han utilizado la innovacion abierta para mejorar la
experiencia del cliente, un factor crucial en la transformacion digital del sector. El acceso a
herramientas como la inteligencia artificial, el big data y las plataformas de pago digital ha
permitido a las instituciones financieras adaptar sus servicios a las necesidades de los
usuarios. Esto ha mejorado la eficiencia operativa de los bancos, también ha fortalecido la
relacion entre las instituciones y los clientes. El caso de Bancolombia destaca en este sentido,
ya que ha trabajado en colaboracion con empresas tecnologicas para crear soluciones de
banca moévil que mejoran la inclusion financiera en areas rurales y urbanas del pais

(Bancolombia, 2024).
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Por otro lado, uno de los grandes desafios de la innovacion abierta en la banca es la
integracion de estos nuevos sistemas con los sistemas heredados de las instituciones
financieras, que muchas veces no estan preparados para manejar la interoperabilidad que
exigen las nuevas tecnologias. A pesar de estos obstaculos, los bancos colombianos estan
haciendo importantes inversiones en modernizacion tecnoldgica y colaborando con actores
clave en el ecosistema digital, como las Fintech y proveedores tecnologicos globales, para
superar estas barreras (Forbes Advertorial, 2022).

En resumen, la innovacion abierta ha permitido a los bancos colombianos adaptarse mejor a
las demandas del mercado y a los cambios tecnologicos. La colaboracion entre instituciones
financieras y actores externos ha facilitado la creacion de productos y servicios mas
eficientes, innovadores y accesibles, contribuyendo al crecimiento del sector bancario en el
pais y fortaleciendo su competitividad en un entorno digital en rapida evolucion.

6.2.1. Transformacion Digital en la Banca Colombiana

La transformacion digital es el proceso mediante el cual las instituciones financieras estan
adoptando y adaptando tecnologias digitales para mejorar la eficiencia operativa y la
experiencia del cliente. En Colombia, este proceso ha sido acelerado por la pandemia de
COVID-19, que obligo a los bancos a digitalizar rapidamente sus operaciones para adaptarse
a las restricciones impuestas (Abuchaibe-Torrado y Pefialoza-Becerra, 2023). Seglin la
Superintendencia Financiera de Colombia, los principales bancos del pais han invertido en
tecnologias emergentes como la inteligencia artificial, el andlisis de datos y las plataformas
de pago digital para mejorar su competitividad. Este proceso de transformacion implica la
adopcion de tecnologias y también un cambio cultural dentro de las organizaciones. La

implementacidon de estas innovaciones requiere una estructura interna flexible y una vision
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estratégica que permita integrar nuevas herramientas sin comprometer la seguridad y la

eficiencia de los servicios (Superintendencia Financiera de Colombia (SFC), 2024).

6.2.2. Innovacion Abierta y la Transformacion Digital en Colombia

En Colombia, la implementacion de la innovacidon abierta y la transformacion digital ha
avanzado significativamente, especialmente en el sector bancario, debido a la colaboracion
entre bancos tradicionales y empresas tecnoldgicas emergentes. Esta interaccion ha permitido
a las instituciones financieras colombianas integrar nuevas tecnologias que mejoran la
eficiencia, la inclusion financiera y la experiencia del cliente. La Superintendencia Financiera
de Colombia ha sido un actor clave en este proceso, proporcionando un entorno regulatorio
que facilita estas colaboraciones, con el objetivo de crear ecosistemas financieros mas
dindmicos y competitivos. Esta estrategia ha permitido la creacion de marcos que promueven
la innovacion sin comprometer la seguridad ni la estabilidad del sistema financiero (Defelipe-
Diaz, 2024).

La transformacion digital en el sector bancario colombiano ha sido impulsada, en gran
medida, por la necesidad de modernizar los sistemas heredados y mejorar la
interoperabilidad. Esto ha sido esencial no solo para mantenerse competitivos frente a las
Fintech, sino también para cumplir con las expectativas de un consumidor cada vez mas
digitalizado. En este contexto, tecnologias como la inteligencia artificial, el blockchain y el
big data han sido implementadas para optimizar las operaciones y mejorar la seguridad en
las transacciones financieras. Esta adopcion tecnoldgica ha permitido que los bancos
tradicionales se mantengan relevantes en un entorno que exige rapidez y personalizacion en

los servicios (Forbes Advertorial, 2022).
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A pesar de estos avances, los bancos en Colombia atn enfrentan retos significativos para
implementar completamente estos marcos de innovacion abierta y transformacion digital. La
resistencia al cambio, la falta de interoperabilidad entre los sistemas y la necesidad de
formacion continua del personal son algunos de los principales obstaculos que deben superar
las instituciones financieras. Sin embargo, las oportunidades que ofrece esta transformacion
son enormes, ya que las tecnologias emergentes permiten a los bancos expandir sus
mercados, mejorar la inclusion financiera y ofrecer productos adaptados a las necesidades
especificas de cada cliente (Defelipe-Diaz, 2024).

El futuro de la banca en Colombia dependera, en gran medida, de la capacidad de las
instituciones financieras para gestionar los riesgos asociados a la adopcién de estas
tecnologias y para aprovechar las oportunidades que ellas presentan. Aquellos bancos que
logren integrar con éxito las estrategias de innovacion abierta y transformacion digital estaran
mejor posicionados para liderar la innovacion en el sector financiero no solo a nivel nacional,

sino también en toda la region Abuchaibe-Torrado y Penaloza-Becerra, 2023).

6.3.Fundamentos Teoricos Sobre la Gestion del Cambio
La gestion del cambio tecnologico en el sector bancario colombiano se ha consolidado como
un imperativo estratégico para adaptarse a la dindmica global y responder a las necesidades
emergentes de digitalizacion y ciberseguridad. Seglin el Ministerio de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (2020), la implementacion de un marco de transformacion
digital para el Estado colombiano subraya la necesidad de integrar tecnologias avanzadas
para mejorar la eficiencia y la transparencia gubernamental, un principio que se extiende

también al sector bancario.
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La pandemia COVID-19 ha acelerado esta necesidad, segin Luna-Hernandez y Vargas-
Rojas (2020), la transformacion digital en la banca ha sido crucial para sostener la atencion
al cliente ante restricciones de movilidad y operacion fisica. El analisis de Bayona-Soto et al.
(2021) sefiala que la gestion del cambio tecnoldgico ha mostrado un incremento en la
adopcion de herramientas digitales que contribuyen a la eficiencia operativa y la inclusién
financiera.
Asimismo, el Banco de la Republica y su enfoque en la educacion financiera, segiin Grifoni
et al. (2020), enfatiza la importancia de preparar a los consumidores y empleados para
navegar en un ecosistema bancario cada vez mas digitalizado. Los desafios del riesgo
cibernético, destacados por Almagro et al. (2019), son de importancia critica de la
ciberseguridad en la gestion del cambio tecnologico. Finalmente, la transicion hacia
estandares internacionales, como lo indica Asobancaria (2023), alinea al sector bancario
colombiano con practicas globales y refuerza el marco regulatorio para abordar estos retos
tecnoldgicos y de seguridad, garantizando asi un entorno bancario robusto, seguro y
competitivo, como se detalla en la tabla 2.
Tabla 2.
Contextualizacion, beneficios, riesgos y retos de la Gestion de cambio
Gestion del cambio tecnolégico
Estrategias Implementacion de plataformas digitales para

bancarizacidn y acceso remoto.
Adopcion de Uso de tecnologias de la informacién vy

tecnologia comunicacion (TIC) para optimizar operaciones y
Contextualizacion Servicios.
Desafios Alta inversion inicial en tecnologia.
Resistencia al cambio por parte de empleados y
clientes.

Necesidad de capacitacion continua.

Econdémicos Mejora en la eficiencia operativa y reduccién de
costos.

Sociales Incremento en la inclusion financiera, especialmente
en zonas rurales y marginadas.

Beneficios
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Culturales Fomento de wuna cultura de innovacion y
adaptabilidad en el sector bancario.

Econémicos Dependencia de tecnologias extranjeras.

Tecnologicos Vulnerabilidades de seguridad y riesgos de

Riesgos y retos ciberataques.

Sociales Desempleo tecnoldgico debido a la automatizacion

de tareas.
Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de (Grifoni et al., 2020).

La gestion del cambio tecnoldgico debe abordar de manera integral tanto los aspectos
regulatorios como los de cumplimiento normativo, dado que las nuevas tecnologias estan
sujetas a normativas especificas. Como se ilustra en la tabla 2, la implementacion de estas
nuevas tecnologias conlleva beneficios significativos en términos de eficiencia, seguridad y
calidad de los servicios financieros. Sin embargo, es crucial reconocer que también conlleva

riesgos y desafios que deben ser gestionados adecuadamente.

6.3.1. Teoria de la Accion Racional y la Resistencia al Cambio
La Teoria de la Accion Racional, formulada por Ajzen y Fishbein (1980), es un marco
conceptual que se puede aplicar eficazmente para entender la resistencia al cambio dentro de
las organizaciones bancarias colombianas. Esta teoria sostiene que las decisiones de los
individuos estdn fundamentadas en una evaluacion racional de los costos y beneficios
esperados. En el contexto del cambio tecnoldgico en el sector bancario, tanto los empleados
como los directivos evallian las consecuencias del cambio antes de decidir si lo aceptan o
resisten. En este analisis, los costos pueden incluir la necesidad de capacitacion, el riesgo de
obsolescencia de habilidades y el miedo a la pérdida de estabilidad laboral. Por otro lado, los
beneficios esperados, como la mejora en la eficiencia y la optimizacion de la experiencia del
cliente, deben percibirse como significativamente superiores para que los empleados apoyen

el cambio (Abuchaibe-Torrado y Pefialoza-Becerra, 2023).
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En el caso del sector bancario colombiano, esta resistencia al cambio ha sido un desafio
continuo, exacerbado por la presion de las Fintech y la necesidad de modernizar operaciones
para mantenerse competitivos. Los empleados pueden resistirse a la adopcion de nuevas
tecnologias debido a su incertidumbre sobre como las nuevas herramientas impactaran su
rutina diaria, su capacidad para adaptarse a las nuevas exigencias tecnologicas, y el riesgo de
que la digitalizacion reemplace ciertas funciones. En particular, la implementacion de
billeteras digitales y servicios de banca movil ha evidenciado esta resistencia, ya que una
parte significativa de la poblacion y del personal de los bancos sigue prefiriendo las
interacciones tradicionales, principalmente debido a la desconfianza hacia los canales
digitales y la falta de conocimiento sobre sus beneficios (Forbes Advertorial, 2022).
Estudios sobre resistencia al cambio en las organizaciones subrayan que la oposicion no
siempre se basa en una negativa irracional, sino que estd profundamente influenciada por
factores socioemocionales, el entorno laboral y la estructura organizativa. Murillo-Vargas
(2009) explica que la cohesion social dentro de las organizaciones bancarias juega un papel
clave en como se maneja el cambio, destacando que los niveles de autoridad y poder en las
organizaciones pueden mediar en la aceptacion o el rechazo del cambio. Si los empleados no
sienten que son participes del proceso de decision, o si perciben que los lideres no estdn
comprometidos con el cambio, su resistencia serd mayor.

La investigacion de Macias-Sanchez et al. (2019) profundiza en este tema, destacando que la
resistencia al cambio puede minimizarse a través de estrategias de comunicacion efectiva,
capacitacion continua, y la inclusion del personal en el proceso de toma de decisiones. Estas
tacticas aumentan la percepcion de control y la confianza en el proceso de transformacion.

En el sector bancario colombiano, las instituciones que han implementado estos enfoques
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han logrado una transicion mas fluida hacia la adopcion de tecnologias digitales,
minimizando el impacto negativo de la resistencia al cambio
Por tanto, el éxito en la gestion del cambio tecnoldgico en los bancos colombianos no
depende unicamente de la adopcidon de nuevas tecnologias. Requiere, ademas, de una serie
de estrategias que aborden tanto los aspectos racionales como emocionales de los empleados.
La creacion de un entorno organizativo que promueva la transparencia, la comunicacion clara
de los beneficios del cambio, y la capacitacion constante es fundamental para mitigar la
resistencia y facilitar una transiciéon mas eficiente hacia un entorno bancario digitalizado
(Macias-Séanchez et al., 2019).
Finalmente, la teoria de Ajzen y Fishbein se aplica no solo al nivel individual, sino también
organizacional. Murillo-Vargas et al. (2013) desarrollan un modelo interpretativo del cambio
organizacional, argumentando que los sistemas de incentivos y los liderazgos
transformacionales dentro de las entidades financieras son esenciales para superar la
resistencia. En particular, la gestion del liderazgo juega un papel clave para asegurar que los
empleados se sientan apoyados y vean el cambio como una oportunidad de crecimiento en
lugar de una amenaza. Esta teoria, aplicada al contexto del cambio tecnoldgico en la banca
colombiana, refuerza la importancia de una gestion integral del cambio, donde se tomen en
cuenta tanto los desafios tecnoldgicos como las dindmicas humanas, para garantizar una
transicion exitosa y sostenible en el tiempo.

6.3.2. Modelos de Gestion del Cambio Organizacional
Los modelos de gestion del cambio son herramientas esenciales para las organizaciones que
buscan adaptarse y prosperar en un entorno empresarial cada vez mas volatil y digitalizado.

Estos modelos proporcionan un marco estructurado para implementar cambios efectivos,
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especialmente en sectores altamente dindmicos como el bancario (Oblitas-Quipuzcoa et al.,

2023). En este contexto algunos de los modelos factor de estudio son los siguientes:

6.3.2.1.Modelo de 3 Etapas de Kurt Lewin
Este modelo, fundado en la teoria del campo de Lewin, se centra en las etapas de
descongelamiento, cambio y recongelamiento. Es particularmente Util para superar la
resistencia al cambio al preparar a la organizacion para nuevas direcciones y estabilizar la
nueva norma como parte de la cultura organizacional. Este enfoque puede ser crucial para
bancos que necesitan evolucionar desde practicas tradicionales hacia modelos operativos

digitalizados (Cameron & Green, 2009), detallado en la tabla 3.

Tabla 3.
Modelo de Kurt Lewin

Etapa Descripcion Beneficios clave

Descongelamiento Prepara a la organizacion para el Disminuye la  resistencia
cambio, cuestionando las normasy inicial, fomenta una actitud
procesos actuales y creando la abierta hacia innovaciones
motivacion necesaria para adoptar futuras.
nuevas practicas.

Cambio Implementacion de nuevas Mejora la experiencia del
estrategias y tecnologias, cliente, optimiza la eficiencia
integracion de soluciones digitales operativa, promueve practicas
como la automatizacion y la banca operativas mas agiles.
en linea.

Recongelamiento  Solidifica los cambios dentro de la Promueve un nuevo equilibrio

cultura organizacional, asegurando
que las nuevas practicas y
tecnologias sean sostenibles.

que apoya la continuidad del
negocio en un entorno
digitalizado, integra cambios a
largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia (2024) adaptado de (Cameron & Green, 2009).

Segun Oblitas-Quipuzcoa et al. (2023), implementar este modelo ayuda a los bancos a
reconocer y desmantelar las barreras estructurales que impiden la adopcion de tecnologias
avanzadas y practicas operativas agiles. Para los bancos, esto significa asegurar que las

nuevas practicas y tecnologias sean sostenibles y estén plenamente integradas en las
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operaciones diarias, promoviendo un nuevo equilibrio que apoye la continuidad del negocio

en un entorno digitalizado.

6.3.2.2.Modelo de los 8 Pasos de John Kotter

Este modelo enfatiza la importancia de la urgencia y la vision en el proceso de cambio. Kotter

propone pasos que comienzan desde el establecimiento de un sentido de urgencia hasta la

consolidacion de nuevos enfoques dentro de la cultura organizacional. Su enfoque es

altamente aplicable en escenarios donde los bancos deben implementar réapidamente

tecnologias innovadoras para mantenerse competitivos y satisfacer las expectativas

cambiantes de los clientes (Basauri-Alvarado & Gonzales-Andia, 2020), como se presenta a

continuacion en la tabla 4.

Tabla 4.
Modelo de John Kotter
N°  Paso Descripcion
1. Crear un sentido Movilizar la percepcion de la necesidad inmediata de cambio

de urgencia

entre empleados y alta direccion.

2. Formar una Agrupar a lideres y figuras clave dentro de la organizacion que
coalicion promuevan y apoyen el cambio.
poderosa

3. Desarrollar una Crear un marco claro y facil de comunicar que guie la accion y
vision y capte la esencia del cambio deseado.
estrategia

4. Comunicar la Comunicacion frecuente y potente disefiada para inspirar y
vision del cambio reunir apoyo a lo largo de toda la organizacion.

5. Eliminar Permitir la participacion activa en el proceso de cambio y
obstaculos alinear las estructuras organizacionales con la vision de cambio.

6. Generar triunfos Lograr éxitos iniciales que construyan momentum y convenzan
a corto plazo a los escépticos de las mejoras tangibles del cambio.

7. Consolidar Aprovechar la credibilidad aumentada para cambiar sistemas,
ganancias y estructuras y politicas que no estén alineadas con la vision de
producir mas transformacion.
cambio

8. Anclar los Garantizar que los cambios sean sostenibles y se integren

nuevos enfoques
en la cultura

plenamente en las normas y practicas cotidianas de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia (2024) adaptado de (Basauri-Alvarado & Gonzales-Andia,

2020).
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Cada paso del modelo de Kotter se dirige a garantizar que los cambios se implementen y
perduren, transformando la cultura organizacional para adaptarse mejor a las demandas
actuales y futuras, especialmente en entornos dinamicos como el sector bancario (Basauri-

Alvarado & Gonzales-Andia, 2020).

6.3.2.3.Modelo de Transicion de William Bridges
Bridges distingue entre cambio y transicion, resaltando que la transicién es un proceso
interno que las personas deben atravesar para adaptarse al cambio. Este modelo es esencial
para manejar el lado humano de la transformacion digital, asegurando que los empleados del
banco adopten nuevas herramientas tecnologicas, comprendan y acepten estas nuevas
maneras de trabajar (Oblitas-Quipuzcoa et al., 2023), tal como se muestra a continuacioén en
la tabla 5.

Tabla S.
Modelo de William Bridges

Fase de Descripcion Actividades de Apoyo en el Contexto

Transicion Bancario

Fin Reconocimiento y manejo de Organizar sesiones de reconocimiento de las
las pérdidas asociadas al précticas antiguas y como han contribuido al
cambio. éxito del banco.

Zona Navegacion por la Proporcionar sesiones de capacitacion y

Neutral incertidumbre antes de que la  talleres para explorar y experimentar con las
nueva realidad se establezca. nuevas tecnologias en un entorno de bajo

riesgo.

Nuevo Aceptacion y adopcion de los  Celebrar 'y recompensar los primeros

Comienzo nuevos procesos y adoptantes y los ¢éxitos tempranos,
comportamientos. reforzando los comportamientos deseados

que acompanan la nueva manera de operar.

Fuente: Elaboracion propia (2024) adaptado de (Oblitas-Quipuzcoa et al., 2023).
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6.4.Desarrollo y Adopcion de Tecnologias Financieras (Fintech)
La integracion de soluciones Fintech ha sido clave para esta transformacion. Segun Galvis-
Uribe (2021), la incursion de Fintech en los bancos colombianos ha modificado
significativamente el comportamiento de los consumidores, quienes ahora esperan soluciones
rapidas, eficientes y accesibles desde dispositivos moviles. Las Fintech® han mejorado los
servicios existentes y han introducido nuevas funcionalidades como pagos sin contacto,
gestion de inversiones en linea, financiamiento colectivo, entre otros.
Segiin Moreno y Merifio (2024), en su estudio sobre la inclusion financiera en el
departamento del Atlantico, las Fintech han desempefiado un papel crucial al proporcionar
acceso a servicios financieros a segmentos de la poblacion tradicionalmente desatendidos.
Este acceso se ha visto facilitado por la adopcion de tecnologias innovadoras que permiten
transacciones mas rapidas, seguras y menos costosas, democratizando el acceso al sistema
financiero.
El estudio de Moreno y Merifio (2024) resalta que las plataformas Fintech han contribuido
significativamente a aumentar la tasa de bancarizacion en regiones donde las instituciones
financieras tradicionales tienen una presencia limitada o nula. Por ejemplo, mediante
aplicaciones moviles y soluciones de pago digital, las personas pueden realizar transacciones
financieras basicas desde sus teléfonos sin necesidad de visitar una sucursal bancaria. Esto
mejora la accesibilidad y fomenta una cultura financiera mas amplia al integrar a mas
personas en el sistema financiero formal.
Por otro lado, el andlisis realizado por Bellott-Llano et al. (2023) en el Banco de Desarrollo
Productivo S.A.M., examina cémo las Fintech pueden ser utilizadas estratégicamente para
fortalecer las capacidades bancarias y expandir las operaciones. En su estudio, destacan la

importancia de las Fintech® en la creacion de nuevos modelos de negocio que facilitan la
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interaccion con los clientes y la gestion de recursos de manera mas eficiente. Ademas,
apuntan a que las Fintech permiten a los bancos mejorar su competitividad mediante la
implementacién de tecnologias avanzadas como el analisis de grandes volumenes de datos
(big data), inteligencia artificial (IA) y blockchain, que pueden ser utilizadas para
personalizar los servicios, optimizar los procesos de crédito y mejorar la seguridad de las

transacciones.

6.4.1. Evolucion del Concepto Fintech y su Integracion en el Ecosistema
Bancario Colombiano

La evolucion del concepto Fintech en Colombia, especificamente en su integracion dentro

del ecosistema bancario, refleja una transformacion profunda en como los consumidores y

las empresas interactian con los servicios financieros. Este cambio es impulsado por

innovaciones en productos y servicios financieros, y por una infraestructura en constante

desarrollo que incluye medios de pago, tecnologia y conectividad (Equipo de investigacion

Asobancaria, Accenture & TicTac, 2021).

6.4.1.1.Medios de Pago
En Colombia, la creciente adopcion de plataformas de pago digitales, bancos completamente
digitales y la implementacion de tecnologias como la inteligencia artificial y el blockchain
mejora la seguridad y la eficiencia de los servicios financieros. Los medios de pago han
evolucionado desde las transacciones en efectivo hasta soluciones de pago complejas que
incluyen pagos sin contacto, billeteras moéviles y criptomonedas, adaptindose a las
necesidades de un mercado cada vez mas tecnologico y menos dependiente del efectivo

(Gonzalez Diaz et al., 2018).
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6.4.1.2.Conectividad
La conectividad es otro factor crucial que ha permitido el crecimiento de Fintech® en
Colombia. Con un aumento en la penetracion de internet y la disponibilidad de dispositivos
moviles a precios accesibles, mas colombianos ahora tienen acceso a servicios financieros
digitales. La conectividad mejorada ha permitido a los servicios Fintech?® ofrecer soluciones

financieras inclusivas que abordan la brecha de acceso financiero en el pais (Gonzalez Diaz

etal., 2018).

6.4.1.3.Integracion en el Ecosistema Bancario
La integracion de Fintech® en el ecosistema bancario colombiano ha sido notable. Los bancos
tradicionales han empezado a colaborar con Startups Fintech para digitalizar sus operaciones
y ofrecer servicios mas innovadores y personalizados a sus clientes. Estas colaboraciones van
desde la incorporacion de tecnologia de blockchain para garantizar transacciones seguras
hasta el uso de big data y analitica avanzada para ofrecer productos financieros que se ajustan
a las necesidades especificas de los usuarios (Gonzalez Diaz et al., 2018).

6.4.1.4.Regulacion y Adopcion
A nivel regulatorio, Colombia ha reconocido la importancia de adaptar su marco legal para
facilitar la innovacion financiera mientras protege los intereses de los consumidores. Esto
incluye la creacion de normativas que permiten a las empresas Fintech® operar en un entorno
seguro y fomentar una competencia leal con los bancos tradicionales (Gonzélez Diaz et al.,
2018). La regulacion también ha jugado un papel crucial en la adopcién de tecnologias
financieras emergentes, asegurando que estas innovaciones sean accesibles, confiables y

seguras para todos los usuarios.
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6.5.Colaboracion entre Bancos Tradicionales y Startups Fintech en Colombia
En Colombia, la colaboracion entre bancos tradicionales y Startups Fintech ha marcado una
transformacion significativa en el sector financiero, especialmente en términos de inclusion
financiera. Diversos estudios y analisis académicos han explorado el impacto y los modelos
de estas colaboraciones durante los tltimos afos.
Segun Hernandez-Lopez (2023), las Fintech® de préstamos han revolucionado el acceso al
crédito en Colombia, particularmente entre 2017 y 2021. Estos startups han colaborado
estrechamente con bancos tradicionales para proporcionar soluciones innovadoras que
permiten un acceso mas rapido y menos burocratico al crédito. Un ejemplo destacado es la
asociacion entre bancos como Bancolombia y Fintech que ofrecen microcréditos y soluciones
financieras digitales. Estas colaboraciones han permitido a los bancos alcanzar a un segmento
mas amplio de la poblacion, incluyendo a aquellos con poco o ningln historial crediticio.
Echandia-Colorado y Patifio-Lopez (2021) destacaron cémo las Fintech® han facilitado la
inclusion financiera en Colombia, ofreciendo servicios financieros asequibles y accesibles a
través de plataformas digitales. Estas empresas han colaborado con bancos tradicionales para
ampliar la red de servicios financieros, utilizando tecnologias como el andlisis de big data
para evaluar la solvencia crediticia de manera mas efectiva y rapida que los métodos
convencionales.
Barén-Bayona y Forero-Barén (2022) analizaron cémo las Fintech?, al colaborar con los
bancos, han contribuido significativamente a la inclusion financiera en Colombia. A través
de modelos de negocio innovadores y tecnologias disruptivas, estas colaboraciones han
permitido a los bancos ofrecer productos y servicios adaptados a las necesidades de

poblaciones antes desatendidas. Por ejemplo, el desarrollo de aplicaciones modviles que
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facilitan transacciones financieras sin necesidad de visitar sucursales bancarias ha sido un
avance significativo.

Lopez-Llorente (2022) proporcion6 una vision general del ecosistema Fintech en Colombia,
destacando como la colaboracién con bancos tradicionales ha permitido a estos startups
innovar y crecer. Los bancos han adoptado tecnologias Fintech® para mejorar la eficiencia
operativa y la experiencia del cliente, lo que a su vez ha mejorado la competitividad del sector
financiero colombiano. Estos estudios demuestran que la colaboracion entre los bancos
tradicionales y los Startups Fintech ha sido crucial para expandir la inclusion financiera en
Colombia. Al integrar tecnologias avanzadas con redes y recursos bancarios establecidos,
estas asociaciones han facilitado un sistema financiero mas inclusivo y dinamico, capaz de

servir mejor a toda la poblacion.

6.5.1. Impacto de la Tecnologia como Herramienta Administrativa en la
Eficiencia Bancaria

La adopcion de tecnologias como el big data, la inteligencia artificial (IA), el blockchain, y
el cloud computing, ha demostrado tener un impacto positivo directo en la eficiencia
operativa y la capacidad de generacion de ingresos del sector bancario. Segiin Cuadros-Solas
(2020), los bancos que lideran en la adopcion tecnoldgica muestran mayores retornos sobre
activos (ROA) y sobre patrimonio neto (ROE) en comparacion con sus pares. Asi, la
integracion de estas herramientas impulsa la competitividad y redefine el modelo de negocio
tradicional, posicionando a las entidades financieras en la vanguardia de la innovacion
tecnologica.
La tecnologia, més alld de ser un recurso operativo, ha transformado profundamente el

proposito y la estructura de las organizaciones modernas. Como destacan Ravi (2008) y
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Murillo-Vargas (2009), en el sector financiero, la adopcion tecnologica redefine como las
instituciones gestionan sus procesos administrativos, talento humano y estrategias
competitivas. Un ejemplo claro de esto es Bancolombia, que mediante la integracion de
inteligencia artificial y machine learning, ha optimizado sus sistemas de ciberseguridad y
personalizado sus servicios, mejorando la experiencia del cliente y fortaleciendo su
capacidad para anticiparse a amenazas externas (Arner et al., 2015).

Esta transformacion tecnoldgica depende de una alineacidon estratégica con los objetivos
organizacionales. Segiin Gonzalez-Paramo (2017), el éxito en la innovacion tecnologica
radica en su capacidad para generar valor sostenible, un aspecto que Davivienda ha integrado
mediante su modelo de negocio basado en la sostenibilidad. La implementacion de
herramientas como DaviPlata ha promovido tanto la inclusién financiera como la
automatizacion de procesos clave, permitiendo un impacto positivo tanto en los resultados
organizacionales como en el entorno social (Suare-Alvarez, 2018). De esta manera, la
administracion juega un papel crucial como catalizador del cambio, gestionando tanto los
recursos tecnoldgicos como la transformacion cultural necesaria para su adopcion.

Su uso permite a las entidades financieras enfrentar desafios complejos, adaptarse a las
exigencias del entorno digital y satisfacer las necesidades de clientes cada vez mas
conectados y exigentes, tal como se plantea en la siguiente tabla 6.

Tabla 6.
Integracion de tecnologias en la banca

Tecnologia Impacto en la eficiencia Ejemplo de aplicacién Referenci
bancaria a
Big Data - Procesa grandes volumenes - Incremento de precision en Cuadros-
de datos para optimizar evaluacion crediticia  Solas
decisiones. (reduccion de morosidad (2019)
- Mejora la segmentacion de hasta un 25%).
clientes, evaluacion Aumento del 20% en

crediticia y marketing.

efectividad de marketing.
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Inteligencia Automatiza  procesos y Chatbots que responden Martinez
Artificial (IA) mejora la experiencia del consultas en tiempo real. Panadero
cliente. IA° en cumplimiento y  Guell
Detecta fraudes y anomalias. normativo reduce carga (2019)
Reduce costos operativos administrativa.
mediante chatbots y
asistentes virtuales.
Blockchain Aumenta la seguridad y Reduccion del tiempo y Cuadros-
transparencia en costo de pagos Solas
transacciones. transfronterizos (30%). (2019)
Reduce tiempos y costos en Contratos inteligentes para
pagos internacionales. hipotecas y préstamos
sindicados.
Cloud Proporciona flexibilidad y Infraestructura  escalable Labelium
Computing escalabilidad. para nuevos servicios. Group
Reduce costos de Gestion eficiente de datosy  (2019)

mantenimiento de sistemas
heredados.
Mejora el acceso remoto y en

reduccion de costos
asociados a infraestructura
fisica.

tiempo real.
Fuente: Elaboracién propia (2025)

La combinacion de estas tecnologias fortalece la competitividad, mejora la experiencia del
cliente y reduce costos operativos. Segun Cuadros-Solas (2019), la adopcion de tecnologias
disruptivas como big data, inteligencia artificial (IA), blockchain y cloud computing ha
permitido a las entidades bancarias mejorar la eficiencia operativa, optimizar la experiencia
del cliente y posicionarse estratégicamente frente a nuevos actores del mercado, como las
fintechs y bigtechs. Estas tecnologias no solo facilitan la personalizacion de servicios, sino
que también ayudan a los bancos a mantenerse competitivos en un entorno en constante
evolucion.

El benchmarking competitivo, como herramienta de analisis estratégico, ha permitido
identificar como las mejores practicas tecnoldgicas impactan en los procesos administrativos
de las instituciones bancarias. Segin Pérez-Diaz (2020), ofrece una vision integral para
redefinir las estrategias corporativas en funcioén de las demandas del mercado. Por ejemplo,

mientras Bancolombia lidera en la adopcion de plataformas digitales como Nequi, Banco de
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Occidente ha demostrado un progreso significativo en la integraciéon de herramientas de
automatizacion para la gestion de créditos. Segiin Suarez-Uribe y Garavito-Rojas (2004), la
administracion estratégica en este contexto actlia como un puente entre la tecnologia y los
objetivos organizacionales, también asegura que las inversiones tecnoldgicas generen
resultados tangibles en términos de eficiencia operativa y satisfaccion del cliente.

Por otro lado, Martin-Oliver et al. (2019) destacan que, si bien el cambio tecnolédgico y la
reestructuraciéon bancaria son esenciales para el desarrollo del sector, también pueden
conllevar riesgos, como la pérdida de informacion cualitativa sobre los clientes,
especialmente en segmentos como las Pymes. Esta informacion es clave para evaluar el
riesgo crediticio y mantener relaciones so6lidas con los clientes. Los autores enfatizan la
necesidad de combinar el uso de tecnologia con una atencion personalizada para garantizar
un equilibrio entre eficiencia e impacto humano.

Desde una perspectiva historica, Martinez-Panadero (2019) identifican cémo la banca ha
atravesado cuatro revoluciones tecnologicas que culminan en la actual revolucion 4.0,
caracterizada por la adopcion de tecnologias avanzadas y la integracion de servicios digitales.
Los autores subrayan que la digitalizacion no solo redefine la forma en que los bancos
interactuan con sus clientes, sino que también representa una oportunidad para responder a
sus necesidades cambiantes, mejorando la personalizacion y consolidando relaciones a largo
plazo.

El analisis de Fanjul-Sudrez y Valdunciel-Bustos (2009) resalta como la adopcion temprana
de tecnologias como cajeros automaticos y banca en linea marc6 un punto de inflexion en el
sector. Segun estos autores, la banca online ha evolucionado mas alld de ser un canal de
distribucion, convirtiéndose en un motor clave para la reduccion de costos operativos y la

creacion de nuevas oportunidades estratégicas. Sin embargo, también advierten sobre los
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altos costos de implementacion y la necesidad de una reestructuracion profunda para
adaptarse a estas tecnologias disruptivas.

Labelium Group (2019) aborda la transformacion digital como un desafio y una oportunidad
para el sector bancario. Los autores argumentan que, al adoptar soluciones como
computacion en la nube, API y métodos de pago digitales, los bancos pueden ofrecer
experiencias omnicanal, agiles y seguras que no solo mejoran la eficiencia operativa, sino
que también aumentan la fidelizacion del cliente. Este enfoque centrado en el cliente es
fundamental para captar a las nuevas generaciones y competir en un entorno digital altamente
regulado. Finalmente, Cuadros-Solas (2020) subraya que los bancos que lideran la adopcion
de tecnologias innovadoras experimentan mayores niveles de rentabilidad y generacion de
ingresos.

La gestion administrativa, en su rol de articulador entre la tecnologia y la estrategia
organizacional, enfrenta el desafio de equilibrar la innovacion con la eficiencia operativa.
Como senalan Gonzalez-Paramo (2017) y Arner et al. (2015), la adopcion tecnologica no
solo debe enfocarse en herramientas avanzadas, sino también en transformar la cultura
organizacional para fomentar la resiliencia y la adaptabilidad. Esto es evidente en los casos
de Davivienda y Bancolombia, donde la innovacion tecnoldgica ha ido de la mano con
programas de capacitacion y desarrollo de talento humano, asegurando que los empleados se
conviertan en actores clave en la transformacion digital.

En conjunto el impacto va con la idea de que la tecnologia ademds de transformar la
operacion interna de los bancos, también la forma en que interactiian con sus clientes y se
posicionan en el mercado, consolidandose como un motor indispensable para la innovacion

y la competitividad.
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6.6.Benchmarking como Herramienta para Evaluar la Gestion del Cambio
El benchmarking se ha establecido como una herramienta estratégica para las organizaciones
que buscan mejorar continuamente sus procesos, productos y servicios (Tabla 7). La
capacidad de una organizacion para adaptarse y aprender de las mejores practicas externas e
internas es crucial en un entorno empresarial dinamico y altamente competitivo (Chavez &

Fernandez, 2023).

Tabla 7.
Benchmarking en la gestion del cambio tecnologico
Aspecto Descripcion
Definicion Proceso sistematico para comparar la organizacion con otras reconocidas
como lideres en ciertos aspectos.
Tipos de Interno: Comparaciones dentro de la misma organizacion.

Benchmarking Competitivo: Comparaciones con competidores directos en la industria.

Funcional: Comparaciones con organizaciones lideres en areas
especificas, sin ser competidores directos.

Proceso 1. Identificacion de practicas a comparar.

2. Anélisis y recoleccion de datos.

3. Integracion de mejores practicas identificadas.

4. Implementacion de estrategias y practicas adaptadas.

5. Revision y ajuste continuo.

Beneficios Mejora de la eficiencia operativa.

Innovacién y adaptacion de nuevas practicas.

Mejora de la competitividad.

Conciencia y manejo de la brecha de rendimiento.

Retos Dificultad en el acceso a datos comparables.

Transferibilidad limitada de précticas debido a diferencias contextuales.

Costos y recursos requeridos para implementar el benchmarking.

Fuente: Elaboracion propia (2024) adaptado de (Chavez & Fernandez, 2023).

La gestion del cambio tecnoldgico en el sector bancario colombiano es fundamental debido
a la rapida evolucion de las tecnologias financieras. En este contexto, el presente estudio
cobra especial importancia. Este analisis utiliza el benchmarking competitivo como una
herramienta estratégica clave para evaluar y mejorar las practicas tecnoldgicas de los bancos

lideres en Colombia. La importancia radica en diferentes factores:
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e El benchmarking permite a los bancos comparar sus tecnologias, servicios y procesos
internos con los de sus competidores directos. Esto ayuda a identificar las mejores
practicas del sector y reconocer areas de mejora en sus propias operaciones.

e Mediante el benchmarking, los bancos pueden adaptar las estrategias y practicas
exitosas de otros, personalizandolas seglin sus necesidades y el contexto del mercado
colombiano. Esto facilita la implementacion de tecnologias avanzadas y procesos mas
eficientes que mejoran la experiencia del cliente y optimizan los costos operativos.

e En un mercado tan competitivo como el bancario, mantenerse a la vanguardia en
tecnologia es crucial. El benchmarking permite a Bancolombia, Banco de Occidente
y Davivienda entender como sus principales competidores estdn innovando y
respondiendo a los cambios tecnologicos, lo que les permite seguir el ritmo y
anticiparse a las tendencias del sector.

e Este enfoque sistematico proporciona un marco basado en evidencia para la toma de
decisiones. Las decisiones sobre inversiones en tecnologia, ajustes operativos y
estrategias de servicio al cliente pueden ser mejor informadas y dirigidas hacia
resultados 6ptimos.

En conclusion, la implementacion de esta herramienta permite realizar una comparacion
entre los bancos de estudio para identificar su capacidad de adaptacion a las demandas
actuales del mercado, anticipar y moldear el futuro del sector bancario en Colombia. La
relevancia de este trabajo radica en su capacidad para conocer los desafios tecnologicos que

han propuesto los bancos de estudio en oportunidades de crecimiento y mejora continua.
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6.7.Gestion del Cambio Tecnologico en el Sector Bancario

Bancolombia, Banco de Occidente y Davivienda, operan, compiten y se conectan con sus
clientes en un panorama digitalizado y exigente; estas entidades han implementado
soluciones que han revolucionado la inclusion financiera, optimizado sus procesos internos
y mejorado la experiencia del usuario; entonces, ;Como ha logrado la banca colombiana
transformar su futuro a través de la gestion del cambio tecnoldgico? Este proceso, mas que
una simple modernizacion, se ha convertido en un catalizador estratégico que ha redefinido
la manera en que las principales instituciones financieras del pais. El siguiente mapa
conceptual (Figura 1) sintetiza los principales conceptos y estrategias que definen este
proceso, desde la integracion de tecnologias emergentes hasta su impacto en la relacion
banco-cliente

Figura 1.

Mapa conceptual - Gestion del cambio tecnologico en la banca

Gestion del

Transformacicn para liderar el Objetivo Cambio Panorama Digitalizacidn y exigencias del
sector y garantizar sostenibilidad Central - Actual mercado financiero
Tecnolégico
|
Componentes Principales Alcance Histdrico Impacto en la Relacién con
Clientes
Tecnologias de la + Evolucion por avances en = Servicios bancarios como
Informacion ¥ telecomunicaciones ¥ un derecha.
Comunicacion (TIC). procesamiento de datos. » Desarrollo  de  canales
Gestion de riesgos = Inicio de la era FinTech 3.0 innovadores (cajeros
crediticios, de mercado y tras la crisis financiera. automéaticos y  banca
operativos, | digital).
Conexiones entre Conceptos

Digitalizacion —— Mejora en la experiencia del cliente y optimizacion de costos.

TIC + Innovacién Financiera —— Nuevos productes y procesos basados en datos.

FinTech 3.0 —— Desafio a los bancos tradicionales con soluciones digitales.

Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de (Gémez, 2021; Abuchaibe-Torrado y Pefialoza-
Becerra, 2023)
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Al analizar estas transformaciones, se destaca como estrategias como la digitalizacion de
operaciones, el desarrollo de plataformas tecnoldgicas y la inversion en tecnologias
emergentes han permitido que estos bancos enfrenten los desafios del presente y se
posicionen como lideres en un sector en constante evolucion (Asobancaria, 2023). El impacto
de estas medidas en la bancarizacion digital resalta el papel de la regulacion en la adopcion
de estandares tecnologicos internacionales (Abuchaibe-Torrado y Pefaloza-Becerra, 2023).
Por su parte, Gomez (2021) subrayan como estas innovaciones han acelerado la accesibilidad
y modernizacion del ecosistema financiero.

En este orden de ideas, este capitulo busca explorar los resultados de estas estrategias, con el
fin de comprender las lecciones que estas experiencias aportan para el disefio de un futuro
sostenible en el sector bancario, dejando claro que la gestion del cambio tecnoldgico es mas
que una tendencia: es una necesidad estratégica en el camino hacia la competitividad y la

excelencia.

6.7.1. Definicion de la Gestion del Cambio Tecnologico en la Banca

La gestion del cambio tecnolégico en el sector bancario se define como un proceso
estratégico que integra innovaciones tecnologicas en los sistemas, procesos y estructuras de
las instituciones financieras, con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa, satisfacer las
demandas de los clientes y garantizar la sostenibilidad en un entorno competitivo. Este
concepto va mas alld de la simple adopcion de tecnologia; implica una transformacion
integral que afecta a todos los niveles de la organizacion, desde la infraestructura tecnologica
hasta la cultura empresarial.

Segun Ravi (2008), la tecnologia bancaria “no solo abarca los aspectos econdémicos,

financieros, comerciales y de gestion de la banca, sino también las tecnologias de
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informacion y comunicacion, la informatica y la cuantificacion de riesgos”, resaltando la
naturaleza multifacética de la tecnologia en el sector bancario, que incluye la gestion de
riesgos crediticios, de mercado y operativos, esenciales para garantizar la estabilidad
financiera y operativa de las instituciones.

La evolucion del sector bancario en las ultimas décadas ha estado marcada por avances
tecnologicos que han transformado radicalmente los productos, servicios y procesos. Frame
y White (2014) sefialan que “los avances en telecomunicaciones y procesamiento de datos
han impulsado innovaciones financieras que han alterado los productos y servicios bancarios
y los procesos de produccién”. Por ejemplo, herramientas como el scoring crediticio han
reemplazado la evaluacion subjetiva de riesgos por métodos estadisticos objetivos, lo que ha
mejorado la transparencia y facilitado la creaciéon de mercados secundarios para créditos
titularizados.

Por su parte, Arner et al. (2015) destacan como la crisis financiera de 2008 marco el inicio
de un cambio significativo en la percepcion publica y las dindmicas regulatorias del sector
financiero, catalizando la era de FinTech 3.0. Segln los autores, “las reformas regulatorias
posteriores a la crisis han impulsado la aparicion de nuevos actores tecnoldgicos en la
industria financiera, quienes han desafiado la capacidad de los bancos tradicionales para
competir e innovar”, fomentado la creacion de soluciones digitales que democratizan el
acceso a los servicios financieros.

La gestion del cambio tecnoldgico también ha redefinido la relacion entre los bancos y sus
clientes. Como senala Ravi (2008), “la banca ha tenido que adaptarse a las necesidades
cambiantes de las sociedades, donde las personas ya no ven una cuenta bancaria como un
privilegio, sino como un derecho, y exigen servicios rapidos, accesibles y personalizados”.

Esto ha llevado al desarrollo de canales innovadores como los cajeros automaticos y las
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plataformas de banca digital, que no solo optimizan los costos operativos, sino que también
mejoran la experiencia del cliente.

Frame y White (2014) afiaden que “las herramientas de medicion de riesgos, como el value-
at-risk, han permitido a los bancos gestionar riesgos de manera mas eficiente, asignando
capital en funcion del riesgo en carteras activamente gestionadas”, lo cual, ha incrementado
la capacidad de las instituciones financieras para adaptarse a un entorno regulatorio y
econdmico en constante cambio.

Al comparar los aportes de Ravi (2008), Frame y White (2014) y Arner et al. (2015), se
observa una convergencia en torno a la relevancia de la gestion del cambio tecnologico como
motor transformador en el sector bancario, pero desde perspectivas complementarias. Ravi
(2008) enfatiza la integracion de tecnologias de informacion y comunicacion con la gestion
de riesgos como elementos centrales para garantizar la estabilidad y eficiencia operativa de
los bancos, resaltando la importancia de herramientas como el scoring crediticio y las redes
de cajeros automaticos para optimizar costos y mejorar la accesibilidad. Por otro lado, Frame
y White (2014) se centran en el impacto de las innovaciones tecnoldgicas en los procesos
bancarios, destacando como estas han permitido la transicion de intermediarios basados en
relaciones hacia operaciones intensivas en datos y gestion de riesgos. Finalmente, Arner et
al. (2015) aportan una perspectiva histérica al analizar la emergencia de nuevos actores
tecnoldgicos y modelos de negocio que desafiaron a los bancos tradicionales. Juntos, estos
autores ofrecen un panorama diverso sobre como la gestion del cambio tecnologico ha

reconfigurado el sector bancario, para comprender su impacto y relevancia en la actualidad.
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6.7.2. Estrategias de Implementacion Tecnologica en el Sector Bancario
(Como enfrentan los bancos los desafios de un mundo cada vez mas digitalizado? La
respuesta radica en estrategias tecnoldgicas audaces que les permiten no solo mantenerse a
flote, sino también sobresalir en un entorno competitivo y en constante cambio. La
transformacion digital en el sector bancario se ha consolidado como una prioridad estratégica
en un entorno dindmico y altamente digitalizado, donde la gestion del cambio tecnoldgico
desempefia un papel crucial. Segin Ravi (2008), el éxito de la implementacion tecnologica
en la banca depende de la capacidad de las instituciones para integrar las tecnologias de la
informacion y comunicacion (TIC) con sistemas de gestion de relaciones con clientes (CRM),
lo que permite optimizar tanto los procesos internos como la experiencia del cliente. En este
contexto, los bancos buscan adaptarse a las demandas de clientes mas exigentes, informados
y conectados, mientras enfrentan la presion competitiva de las fintechs y bigtechs que han
revolucionado el mercado con soluciones agiles e innovadoras.

En el siguiente grafico de barras apiladas (Figura 2) ilustra como las estrategias tecnoldgicas
implementadas en el sector bancario abordan diferentes caracteristicas clave. Cada barra
representa una estrategia tecnologica y los colores indican las caracteristicas cubiertas por
cada una:
e Optimizacion de procesos: Todas las estrategias contribuyen a optimizar
operaciones internas.
e Reduccion de costos: Destacada en la adopcion de infraestructura tecnoldgica y
blockchain.
e Mejora de la experiencia del cliente: Una prioridad para la infraestructura moderna,

big data e 1A, y omnicanalidad.
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e Personalizacion de servicios: Especialmente habilitada por big data e 1A, asi como

omnicanalidad.
e Aumento de la eficiencia operativa: Impacto transversal en todas las estrategias.

e Cumplimiento regulatorio: Fundamental para la infraestructura moderna y

blockchain.

Figura 2.

Estrategias de implementacion tecnologica

5
Caracteristicas Abordadas

W Optimizacién de procesos

s Reduccién de costos

mmm Mejora de la experiencia del cliente

mmm Personalizacion de servicios

= Aumento de la eficiencia operativa

= Cumplimiento regulatorio

No)

Caracteristicas Abordadas (1 = Si, 0

Estrategias

Fuente: Elaboracion propia (2024)

La relacion entre cambio tecnologico e innovacion financiera, como sefialan Frame y White
(2014), estd profundamente ligada a la capacidad de los bancos para adoptar y difundir
nuevas tecnologias que incrementen la eficiencia y reduzcan los costos operativos. Esta
transformacion implica la modernizacion de infraestructuras, la implementacion de
herramientas como big data, inteligencia artificial (IA) y blockchain, y la evolucidon hacia un

modelo operativo mas flexible y adaptativo. Estas tecnologias no solo mejoran la
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competitividad del sector bancario, sino que también permiten una respuesta mas rapida y
personalizada a las necesidades de los clientes, fortaleciendo la fidelizacién en un mercado
en constante evolucion.

A continuacion, se desglosan algunas estrategias, basandonos en los analisis de la literatura,

para entender su impacto en la transformacion del sector.

6.7.3. Adopcion de Infraestructura Tecnolégica Moderna ;Por Qué es Vital?

La migracion hacia infraestructuras mas flexibles, como el cloud computing, ha sido una de
las principales estrategias tecnoldgicas en el sector bancario. Segun Gonzéalez-Paramo
(2017), la computacion en la nube permite reducir significativamente los costos asociados al
mantenimiento de sistemas heredados, facilitando una mayor escalabilidad para responder a
cambios en la demanda. Esta tecnologia elimina la dependencia de servidores locales,
ofreciendo a las entidades bancarias la posibilidad de gestionar sus operaciones desde
cualquier lugar con acceso a internet. Ademas, el cloud computing mejora la
interoperabilidad al permitir que diferentes sistemas y plataformas trabajen de manera
integrada, algo crucial para la colaboracion con terceros.

Una ventaja clave del cloud computing es su capacidad para acelerar el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y servicios financieros. En un mercado caracterizado por
la necesidad de inmediatez, los bancos pueden adaptarse rapidamente a las expectativas del
cliente digital al reducir el tiempo de comercializacion de nuevas soluciones. Ademads, esta
tecnologia permite almacenar y procesar grandes volimenes de datos de manera eficiente, lo
que resulta vital para la toma de decisiones basada en datos en tiempo real. Por ejemplo, la

banca puede utilizar esta infraestructura para mejorar su analisis de riesgos, optimizar los
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flujos de trabajo internos y garantizar la continuidad del negocio en caso de interrupciones
operativas.
Sin embargo, el cambio hacia la nube no estd exento de desafios. Entre los principales se
encuentra la necesidad de cumplir con regulaciones estrictas de proteccion de datos, como el
Reglamento General de Proteccion de Datos (GDPR) en Europa. También es fundamental
garantizar altos niveles de seguridad cibernética, dado que las entidades bancarias manejan
informacién confidencial y altamente sensible. Segtin Suarez-Alvarez (2018), una transicién
exitosa hacia el cloud computing requiere una cuidadosa planificacion estratégica que incluya
la seleccion de proveedores confiables y la implementacion de medidas robustas de
ciberseguridad para proteger tanto los datos del cliente como la infraestructura bancaria.
6.7.4. Uso de Big Data e Inteligencia Artificial: ;Qué Aportan al Sector?
(Como pueden los bancos entender mejor a sus clientes? La respuesta estd en el big data.
Esta tecnologia permite analizar enormes volimenes de datos para identificar patrones,
anticipar tendencias y ofrecer soluciones personalizadas. Segun Suérez-Alvarez (2018),
ayuda a segmentar a los clientes de manera mas precisa, facilitando el disefio de estrategias
de marketing que realmente resuenen con sus necesidades. Ademas, su capacidad para
procesar datos no estructurados permite a los bancos mejorar su evaluacion de riesgos y
prevenir fraudes de manera mas eficaz.
LY qué papel juega la A en esta transformacion? La IA esta redefiniendo la interaccion entre
bancos y clientes a través de herramientas como chatbots y asistentes virtuales. Segin
Alvarez de Pablo (2021), estas tecnologias no solo mejoran la experiencia del cliente al
resolver consultas en tiempo real, sino que también automatizan tareas administrativas,

liberando recursos para actividades de mayor valor estratégico. Ademas, la IA se utiliza en
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areas criticas como la deteccion de fraudes, donde los algoritmos avanzados pueden
identificar transacciones sospechosas con una precision sin precedentes (Gonzalez-Paramo,
2017).

No obstante, estas innovaciones no estan exentas de riesgos. ;Qué pasa si los datos son mal
gestionados o los algoritmos tienen sesgos? Gonzalez-Paramo (2017) subraya la necesidad
de establecer marcos éticos y regulaciones claras para garantizar que el uso de estas
tecnologias respete la privacidad de los clientes y fomente una competencia justa. Asi, el
éxito del big data y la 1A en el sector bancario depende tanto de su implementacion técnica

como de su gobernanza ética.

6.7.5. Implementacion de Blockchain

El blockchain se ha posicionado como una tecnologia disruptiva que esta transformando la
manera en que los bancos gestionan transacciones y registros. Segin Alvarez de Pablo
(2021), esta tecnologia permite registrar todas las transacciones de manera descentralizada y
segura, reduciendo la necesidad de intermediarios y disminuyendo los costos operativos.
Ademas, al garantizar la inmutabilidad de los registros, el blockchain incrementa la confianza
de los clientes y reguladores en los sistemas bancarios. Esta tecnologia es particularmente
util en el &mbito de los pagos transfronterizos, donde puede agilizar los procesos, reducir los
tiempos de liquidacion y eliminar intermediarios innecesarios.

Una de las aplicaciones mas prometedoras es la implementacion de contratos inteligentes.
Estos contratos automatizados permiten ejecutar transacciones cuando se cumplen ciertas
condiciones predefinidas, eliminando la necesidad de intervencién manual. Por ejemplo, los
contratos inteligentes pueden utilizarse en hipotecas, préstamos y otros productos

financieros, simplificando los procesos y mejorando la eficiencia (Gonzalez-Paramo, 2017)
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beneficiando tanto a los bancos, como también a los clientes, al proporcionarles servicios
mas rapidos, seguros y transparentes.

Sin embargo, el blockchain también enfrenta barreras significativas, como la complejidad de
su implementacion y la resistencia de algunas entidades a abandonar sistemas tradicionales.
Ademas, existen preocupaciones en torno a la sostenibilidad ambiental de esta tecnologia
debido al alto consumo de energia asociado con su operacion. Para abordar estos desafios,
los bancos deben trabajar en estrecha colaboracion con los reguladores y otros actores de la
industria para desarrollar estandares comunes y promover el uso responsable de esta

tecnologia innovadora.

6.7.6. Estrategias de Omnicanalidad: ;Qué Buscan los Clientes?

(Como puede la banca conectar mejor con sus clientes en un mundo cada vez mas digital?
La respuesta radica en la omnicanalidad, una estrategia que combina de manera integral los
canales fisicos y digitales para ofrecer una experiencia consistente, fluida y personalizada.
Segin Gonzélez-Paramo (2017), los clientes actuales, especialmente los millennials y
centennials, exigen la posibilidad de interactuar con su banco en cualquier momento, desde
cualquier lugar y mediante el dispositivo de su eleccion. Esto obliga a las entidades
financieras a redisefiar sus modelos de negocio y a integrar tecnologias que permitan atender
estas demandas. Ademas, la omnicanalidad no solo mejora la experiencia del cliente, sino
que también permite a los bancos recopilar datos valiosos en cada punto de contacto,
ayudandoles a anticipar necesidades, personalizar servicios y disefiar soluciones mas
efectivas.

Esta estrategia, sin embargo, enfrenta importantes desafios. ;Es facil implementar un enfoque

omnicanal? Definitivamente no. Segtin Alvarez de Pablo (2021), la integracion de multiples
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plataformas requiere inversiones significativas en tecnologia, capacitacion del personal y la
modernizacion de sistemas heredados que, en muchos casos, son costosos y complejos de
actualizar. Por ejemplo, para garantizar que un cliente que inicia una transaccion en una
aplicacion movil pueda completarla en una sucursal fisica sin interrupciones, es necesario un
nivel elevado de coordinacién y sincronizacion entre los diferentes canales. Ademas, la falta
de interoperabilidad entre sistemas puede generar fricciones que impactan negativamente en
la experiencia del cliente. No obstante, cuando se implementa correctamente, la
omnicanalidad no solo satisface las expectativas de los usuarios, sino que también brinda a
los bancos una ventaja competitiva en un mercado saturado y en constante evolucion.

(Qué impacto tiene la omnicanalidad en la eficiencia operativa de los bancos? Los beneficios
son claros. Segin Sudrez-Alvarez (2018), esta estrategia permite a las entidades optimizar
sus recursos al minimizar redundancias entre canales y mejorar la productividad de sus
operaciones. Por ejemplo, un cliente que utiliza plataformas digitales para realizar consultas
y operaciones basicas reduce la carga en las sucursales fisicas, permitiendo que estas se
concentren en servicios de mayor valor afiadido, como asesoria financiera personalizada.
Asimismo, al ofrecer una experiencia coherente y satisfactoria en todos los puntos de
contacto, los bancos pueden aumentar la retencion de clientes y fomentar su lealtad, lo que
se traduce en ingresos sostenibles a largo plazo.

El siguiente grafico de radar (Figura 3) compara el impacto de diferentes estrategias
tecnologicas en el sector bancario segun varios criterios clave. Las estrategias analizadas
incluyen infraestructura moderna, Big Data e 1A, Blockchain y omnicanalidad, destacando
sus contribuciones en aspectos como optimizaciéon de procesos, reduccion de costos,
personalizacion de servicios, mejora de la experiencia del cliente, eficiencia operativa y

cumplimiento regulatorio.
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Figura 3.
Radar de estrategias en la gestion del cambio tecnologico en el sector bancario

Impacto de Estrategias Tecnoldgicas en el Sec ' ' Estrategias

——|nfraestructura moderna

~Reduecién de ¢osTos Big Data e IA
) = Blockchain

~— Omnicanalidad

Mejora de la experiepefa del cliente

Personalizacion (de imizacipn de procesos

Aumento de la eficiens irfénto regulatorio

a operativa ur

Fuente: Elaboracién propia (2024)
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7. Metodologia

7.1.Enfoque y Tipo de Investigacion

Esta investigacion se enmarco en un enfoque cualitativo, de tipo descriptivo y analitico,
fundamentado en el analisis documental. Siguiendo a Monje-Alvarez (2011), se busco
comprender, interpretar y analizar como la gestion del cambio tecnoldgico ha influido en la
competitividad de tres actores clave del sector bancario colombiano: Bancolombia, Banco de
Occidente y Davivienda. La seleccion de estas entidades obedecio a su protagonismo en los
procesos de transformacion digital en Colombia, asi como a la diversidad de estrategias que
han adoptado en la implementacion de tecnologias emergentes, lo que permitié desarrollar
un analisis comparativo.

Al ser consideradas pioneras en la adopcidon de soluciones digitales, estas instituciones
constituyeron casos de estudio pertinentes para identificar buenas practicas, aprendizajes
organizacionales y desafios comunes en la gestion del cambio tecnologico. Su trayectoria,
cobertura nacional y capacidad de innovacion las posicionan como referentes estratégicos
para comprender como distintas visiones institucionales abordan el proceso de digitalizacion
bancaria. Su andlisis permitié construir una vision sobre las mejores practicas, los retos y las
oportunidades que enfrenta el sector bancario colombiano en su adaptacion a las exigencias
del entorno digital contemporaneo.

El estudio se apoy¢ en el uso de informacion secundaria, incluyendo indicadores financieros,
datos de transformacion digital y reportes institucionales, que enriquecieron de alguna
manera el andlisis cualitativo. Ademas, se fortalecio con el uso del analisis de benchmarking
como herramienta metodologica central (Pérez-Cepeda, 2024), lo que permitio contrastar las

précticas de gestion del cambio entre los tres bancos seleccionados y establecer estandares
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de desempeno. Asimismo, se incorpord la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) como
instrumento de evaluacion estratégica, permitiendo visualizar las fortalezas y debilidades
relativas de cada entidad en funcion de criterios previamente definidos. Esta combinacion
metodoldgica aportd una mirada comparativa y estratégica que contribuye al entendimiento

del cambio tecnoldgico en el contexto bancario colombiano.

7.2.Fuentes de Informacion

Las fuentes de informacion en base a la informacion de Miranda-Sober6n y Acosta (2008)
dentro de la metodologia investigativa de tipo descriptivo y analitico fueron de caracter
secundario e incluyeron informes anuales, estudios de mercado, articulos académicos,
publicaciones especializadas tanto en tecnologia bancaria como en datos financieros
disponibles al publico. Para aplicar la (MPC) se requiridé acceso a datos cuantitativos de
fuentes secundarias sobre factores de éxito identificados para cada banco como la innovacién

en productos y servicios o la eficiencia operativa, tal como se detall6 en la tabla 8.

7.3.Procedimiento de la Investigacion

Tabla 8.
Actividades e indicadores asociados a los objetivos especificos planteado
Objetivos especificos Actividades Recursos Indicadores
Identificar las principales Revision Sitios web Clasificacion de
estrategias adoptadas por documental de oficiales, bases de estrategias  por
Bancolombia, Banco de informes datos  bancarias, tipo (tecnologica,
Occidente y Davivienda en estratégicos, informes publicos organizacional,
la gestion del cambio memorias de y literatura cultural),
tecnoldgico  durante el sostenibilidad, académica. cronologia y
periodo 2020-2023. reportes de alcance.
innovacion y
fuentes
institucionales.
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Analizar como inciden los Analisis de Indicadores Puntuaciones
factores internos (inversion contenido y financieros y comparativas por
en tecnologia, liderazgo, aplicacion de la tecnoldgicos, factor,

cultura organizacional) y Matriz de Perfil estudios de identificacion de
externos (regulacion, Competitivo mercado, reportes relaciones causa-
competencia, consumidores, (MPC) para de la efecto entre
tendencias tecnologicas) en evaluar factores Superintendencia  variables

la competitividad, clave de Financiera. internas/externas
rentabilidad y eficiencia desempeiio. y resultados.
operativa de los bancos

estudiados.

Disenar un marco Comparacion de Herramientas de Matriz
comparativo, basado en la hallazgos analisis comparativa,
técnica de benchmarking, mediante andlisis documental y listado de buenas
que permita contrastar las cualitativo y organizador visual practicas, areas
practicas de gestion del resultados de la (Excel, de oportunidad, y
cambio tecnoldgico de las MPC; elaboracion benchmarking). factores criticos

tres entidades.

de tablas y sintesis

de éxito.

de mejores
practicas.
Nota: Elaboracion propia (2024)

7.4.Técnicas de Recoleccion de Informacion

Las técnicas de recoleccion de informacion se basaron en el analisis documental sistematico,
complementado por la sintesis de fuentes secundarias. De acuerdo con Castillo (2004), este
proceso implico representar y reorganizar la informacion contenida en documentos, con el
fin de facilitar su identificacion, comprension y posterior analisis. A través de esta técnica se
construy6 un documento, que integrd y organizo datos relevantes provenientes de diversas
fuentes.

La informacion se obtuvo de informes anuales, reportes de sostenibilidad, estudios de
mercado, articulos académicos y bases de datos institucionales relacionadas con los bancos
objeto de estudio. Asimismo, se aplicd la técnica de benchmarking competitivo como
herramienta analitica que permitid contrastar y comparar practicas entre las entidades,

mediante un enfoque analitico-sintético.
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7.5.Poblacion y Muestra

La poblacién de interés estuvo conformada por tres entidades bancarias representativas del
sistema financiero colombiano: Bancolombia, Banco de Occidente y Davivienda; las cuales
fueron seleccionadas por su liderazgo en la implementacion de estrategias de transformacion
digital y su protagonismo dentro del contexto bancario nacional. Dado el enfoque cualitativo,
descriptivo y analitico del estudio, se adoptd un disefio de caso multiple intencionado, en el
cual la muestra estuvo constituida por dichas tres instituciones. El analisis se centrd en el
examen de sus practicas de gestion del cambio tecnologico durante el periodo 2020-2023, lo

cual permitio realizar una comparacion de sus experiencias, desafios y estrategias.
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8. Resultados

8.1.Estrategias de Innovacion en Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente

(Como estan transformando la banca en Colombia Bancolombia, Davivienda y Banco de
Occidente? Aunque comparten un objetivo comun: reinventarse en un mercado cada vez mas
digital y centrado en el cliente, los caminos que cada banco ha tomado reflejan diferencias

significativas en sus prioridades estratégicas y enfoques de implementacion.

8.1.1. Bancolombia: Innovacion Centrada en la Transformacion Cultural y
Tecnolégica

(Qué hace que Bancolombia sea un referente en innovacion bancaria? La clave estd en su
enfoque integral que combina tecnologia de punta con una transformacion cultural profunda,
haciendo de la innovacidon como la estrategia inicial. A través de su Centro de Innovacion
Bancolombia (CIB), esta entidad adopta tecnologias disruptivas como (lo7, Big Data,
Inteligencia artificial, robdtica), ademads, se ha dedicado a transformar la mentalidad y
proposito de sus colaboradores, creando una sinergia entre las metas organizacionales y
personales. Este enfoque unico posiciona a Bancolombia no solo como un lider tecnologico,
sino como un motor de cambio cultural en la industria financiera (Bancolombia, 2021).

La estrategia de Bancolombia se construye desde la base: las personas. ;Por qué esto es
importante? Segun el banco, la verdadera innovacidon no proviene Unicamente de
herramientas tecnoldgicas, sino de empleados conectados con un proposito claro. El CIB
actlia como un laboratorio en el que se fomenta la experimentacion, el aprendizaje continuo
y la creatividad, elementos esenciales para desarrollar soluciones que impacten tanto al

cliente como al negocio. Esto lo distingue de otras instituciones bancarias que a menudo
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priorizan la tecnologia sobre el desarrollo humano; para Bancolombia innovar es un proceso
de rigor, disciplina y método en donde se debe “pasar de iniciativas a terminativas”
generando valor (Cipriano Lopez, 2020).

Bancolombia ha comprendido que la tecnologia y la cultura organizacional no son elementos
independientes, sino que se potencian mutuamente (Bancolombia, 2020). Por ejemplo, la
implementacién de blockchain no solo busca mayor seguridad y transparencia en las
transacciones, sino que también abre nuevas oportunidades para los empleados al permitirles
trabajar en soluciones innovadoras que rompen con los esquemas tradicionales. Esta
tecnologia facilita procesos confiables y seguros, tanto para clientes como para la operacion
interna del banco.

Ademéds, la incorporacion de inteligencia artificial (IA) no se limita a mejorar la
personalizacion del servicio al cliente, sino que también es utilizada como herramienta para
empoderar a los equipos internos, quienes pueden tomar decisiones mas informadas y
estratégicas basandose en analisis de datos avanzados. El uso del big data, por su parte,
permite al banco identificar patrones, anticipar tendencias y disefiar productos financieros
que se ajusten a las necesidades especificas de cada cliente, consolidando asi su liderazgo en
el sector.

(Y qué sucede con la omnicanalidad? Aqui es donde Bancolombia brilla al ofrecer a sus
clientes una experiencia uniforme y coherente a través de multiples canales. Desde la banca
movil hasta el contacto en sucursales fisicas, cada interaccion esta disefiada para garantizar
conveniencia, rapidez y una experiencia personalizada. Pero mas alla de la comodidad del
cliente, la omnicanalidad es una herramienta clave para recopilar datos valiosos que

retroalimentan las estrategias tecnoldgicas y culturales del banco.

69



El compromiso de Bancolombia con la transformacion digital no es nuevo. Desde su articulo
“Lo que no sabias sobre Blockchain” hasta los podcasts sobre inteligencia artificial, el banco
ha dejado claro que su objetivo no es simplemente implementar herramientas tecnologicas,
sino entenderlas y adaptarlas a las necesidades reales de sus clientes y colaboradores. Segun
el banco, la tecnologia debe ser un habilitador, no un fin en si mismo.

Por ejemplo, en el episodio “El verdadero poder del Big Data”, Bancolombia destaca como
los datos no necesitan genios, sino sentido comun. Este enfoque pragmatico permite que
incluso los equipos no técnicos dentro del banco puedan utilizar herramientas avanzadas para
tomar decisiones estratégicas, lo que refuerza su filosofia de innovacion centrada en las
personas. El uso del blockchain y 1a IA, junto con un enfoque en big data, también posiciona
al banco como un actor clave en la transformacion del sistema financiero colombiano.

(Qué hace a Bancolombia diferente?

La diferencia radica en su capacidad para integrar tecnologia, cultura y estrategia empresarial
en un ecosistema de innovacion que trasciende el &mbito bancario tradicional. Mientras otros
bancos se enfocan unicamente en la adopcion de herramientas tecnoldgicas, Bancolombia ha
apostado por un enfoque holistico que comienza desde el desarrollo interno de su talento
humano.

Esta filosofia puede resumirse en una de las frases que el banco promueve activamente: “La
clave de la sostenibilidad y el impacto social de una empresa esta en integrar esos propositos
al core del negocio” (Bancolombia, 2020). Para Bancolombia, la innovacién no se trata de
grandes proyectos aislados, sino de encontrar soluciones simples que transformen las
interacciones diarias, tanto con los clientes como dentro de la organizacion.

Ademés, el banco ha demostrado que no teme equivocarse. Como sefiala su CIB, “nos

atrevemos a experimentar una y otra vez”’, una actitud que fomenta un entorno donde los
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errores son vistos como oportunidades para aprender y mejorar. Esto contrasta con enfoques
mas tradicionales, donde el temor al fracaso puede limitar el potencial de innovacion.
Bancolombia mira hacia el futuro con una vision clara: aprovechar su ecosistema tecnoldgico
y cultural para seguir revolucionando la industria financiera. Desde su capacidad para
anticipar las necesidades del cliente a través del big data, hasta la creacion de soluciones
inclusivas mediante blockchain, €l banco demuestra que la innovacion no es solo una meta,
sino una forma de operar (Bancolombia, 2020).

El siguiente mapa conceptual (Figura 4) resume la estrategia de gestion del cambio
tecnologico en Bancolombia, basada en la transformacion cultural, la innovacion tecnologica
y el desarrollo del talento humano.

Figura 4.
Gestion del Cambio Tecnologico Bancolombia
Gestién del Cambio

Transformacion cultural y digital __ Objetivo
integral. Central

Panorama Ecosistema de innovacidn interno

_ Tecnolégico — Em—
g Actual centrado en el talento humano.

Bancolombia
!

Componentes Principales Alcance Histdrico Impacto en la Relacion con

Clientes
Centre de  Innovacidn * Proceso progresivo desde 2015, +  Experiencia omnicanal
Bancolombia (CIB). = liderazge en  sostenibilidad e coherente.,
Formacidon  continua  y innovacion. +  Personalizacion de
cultura organizacional. + Expansion de plataformas digitales servicios.

Implementacién de 1A, Big
Data, Blockchain.

(Nequi, A la Mano)

+ Educacién  digital para
NUEVOS UsUArios.

Conexiones entre Conceptos

Digitalizacion —— Atencidn multicanal eficiente.
TIC + Innovacidn Financiera —— Soluciones basadas en analitica.

- Integracicn con ecosistemas digitales sin perder control del
FinTech 3.0 —

Core.

Nota: Elaboracion propia (2024)
En tltima instancia, la transformacion digital en Bancolombia es més que un cambio de
herramientas; es un cambio de mentalidad. A través de la integracion de tecnologias

disruptivas y el fortalecimiento de su cultura organizacional, Bancolombia no solo lidera la

71



industria bancaria, sino que también establece un modelo a seguir para otras empresas en
Colombia y més alld&. En un mundo donde la tecnologia evoluciona rapidamente,
Bancolombia ha demostrado que el verdadero motor de la innovacion es la capacidad de
conectar propoésito, personas y tecnologia en un ecosistema cohesivo y orientado al futuro.
8.1.2. Davivienda: Democratizacion del Acceso Financiero y Ecosistemas
Colaborativos

(Qué distingue a Davivienda en el panorama financiero colombiano? De acuerdo con Banco
Davivienda (2021) la distincion radica en el compromiso con la democratizacion del acceso
a los servicios financieros. Desde el lanzamiento de su emblematico producto DaviPlata en
2011, Davivienda ha transformado la forma en que los colombianos interacttian con el
sistema bancario. Este servicio fue pionero en ofrecer soluciones accesibles e inclusivas que
rompieron barreras econdmicas y tecnologicas. Con funcionalidades como transferencias
gratuitas, pagos de subsidios, tarjetas virtuales y transacciones sin consumo de datos,
DaviPlata permiti6 que millones de personas accedieran a servicios financieros desde sus
celulares, sin necesidad de tarjetas fisicas ni planes de datos. Su impacto ha sido tan
significativo que ha trascendido las fronteras de Colombia, siendo adoptado en El Salvador,
donde se ajustd a la Ley de Inclusion Financiera para fomentar el uso de depositos
electronicos y cuentas simplificadas.

(Qué hace posible esta revolucion inclusiva? Davivienda ha integrado tecnologias avanzadas
como la inteligencia artificial (IA), big data y blockchain en sus procesos para optimizar
servicios y adaptarse a un entorno competitivo. Por ejemplo, la IA se utiliza para mejorar la
eficiencia operativa y ofrecer atencion al cliente mas agil y personalizada, mientras que el

big data permite analizar patrones de comportamiento y disefiar ofertas que respondan de
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manera precisa a las necesidades de sus usuarios. La inclusion del blockchain, por otro lado,
refuerza la seguridad y la transparencia de sus operaciones, consolidando su posicion como
una institucion confiable y moderna.

A través de estas herramientas tecnologicas, Davivienda no solo ofrece soluciones eficientes,
sino que también asegura que sus clientes puedan realizar transacciones de manera rapida,
sencilla y segura. Este enfoque innovador también se alinea con su estrategia de
omnicanalidad, que permite a los usuarios interactuar con el banco desde multiples
plataformas y dispositivos, brindandoles una experiencia consistente y accesible en cualquier
momento y lugar. Este modelo no solo mejora la comodidad del cliente, sino que también
permite al banco recopilar datos valiosos para mejorar continuamente sus servicios.

(Coémo logra Davivienda mantenerse a la vanguardia en innovaciéon? Uno de sus mayores
diferenciadores es su enfoque en los ecosistemas colaborativos, materializado en su Domo i,
un centro de innovacion disefado para fomentar alianzas estratégicas con startups,
universidades, empresas de otras industrias y el gobierno. Este espacio no es solo un
laboratorio de ideas, sino una plataforma para acelerar la transformacion digital a través del
trabajo conjunto. Aqui, Davivienda desarrolla soluciones disruptivas que responden a las
demandas de un mercado en constante evolucion y coloca al cliente en el centro de cada
iniciativa.

El Domo i también ha sido clave para la integracion de Davivienda con el ecosistema fintech
y el fortalecimiento de la innovacion abierta. A través de este centro, la institucion ha logrado
explorar nuevas tecnologias, como la [A para andlisis predictivo o la automatizacion de
procesos, siempre con un enfoque en crear productos que mejoren la calidad de vida de sus

usuarios. Esto le permite a Davivienda mantener su competitividad mientras atiende a
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segmentos desatendidos, un objetivo que lo distingue incluso frente a competidores como
Bancolombia.

Aunque tanto Davivienda como Bancolombia comparten similitudes en su apuesta por la
innovacion y el uso de tecnologias avanzadas como IA, blockchain y big data, la diferencia
radica en sus enfoques estratégicos. Mientras Bancolombia prioriza la transformaciéon
cultural interna y el desarrollo de capacidades tecnologicas integrales, Davivienda se destaca
por su énfasis en la inclusion financiera y en la creacion de productos disruptivos para
poblaciones desatendidas.

Por ejemplo, DaviPlata, con su facilidad de uso y su capacidad para realizar transacciones
sin necesidad de una cuenta bancaria tradicional, es un testimonio del compromiso de
Davivienda con la democratizacion financiera. Ademas, su expansion a mercados
internacionales. Por otro lado, el Domo 1 promueve la adopcion de tecnologias avanzadas y
establece conexiones significativas con actores clave del ecosistema de innovacidén, como
startups y universidades, para cocrear soluciones que transformen la experiencia bancaria.
El futuro de Davivienda estd profundamente vinculado a su vision de un sistema financiero
mas inclusivo y accesible.

A través de productos como DaviPlata, la integracion de tecnologias disruptivas y la
colaboracion con el ecosistema de innovacion, la institucion ha demostrado que es posible
democratizar los servicios financieros sin comprometer la eficiencia ni la seguridad. Ademas,
su enfoque en la omnicanalidad y el desarrollo de productos personalizados garantiza que
cada cliente reciba una experiencia adaptada a sus necesidades, independientemente de su
ubicacion o nivel socioecondmico.

Este mapa conceptual (Figura 5) representa el enfoque de Davivienda hacia la

democratizacion financiera mediante la innovacion. Se evidencian los pilares de
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sostenibilidad, inclusidon y colaboracion con el ecosistema Fintech, que han fortalecido su
presencia regional y su cercania con los clientes.

Figura 5.
Gestion del Cambio Tecnologico Davivienda

Gestién del Cambio

Democratizacion del acceso _ Objetivo Tecnolégico Panarama Fuerte compromiso con
financiero. Central o g Actual sostenibilidad e inclusion.
Davivienda
|
Componentes Principales Alcance Histdrico Impacto en la Relacién con
Clientes
DaviPlata y SuperApp. * Inclusion financiera desde 2011. + Acceso  sin barreras
Doma i: innovacién abierta *  Expansion regional (Centroamérica). tecnoldgicas.
y colaborativa. * Integracion de ODS en su estrategia. + Productos pensados para

Alianzas con startups vy
sector publico..

sectores excluidos.
+ Participacion en educacion

financiera.
Conexiones entre Conceptos
Digitalizacion —— Plataformas méviles sin consumo de datos.
TIC + Innovacidn Financiera —— SuperApp con servicios integrados.
FinTech 3.0 —— Fusién de banca y tecnologia inclusiva.

Nota: Elaboracion propia (2024)

En un mercado donde la competencia por la digitalizacién bancaria es feroz, Davivienda ha
encontrado su nicho al centrarse en la inclusion financiera y la innovacion abierta,
consolidandose como un referente tanto en Colombia como en otros mercados
internacionales.

8.1.3. Banco de Occidente: Metodologias Agiles como Motor de Eficiencia

(Como puede un banco destacar en un mercado altamente competitivo y en plena transicion
digital? El Banco de Occidente ha encontrado su respuesta en la implementacion de
metodologias agiles, una estrategia que prioriza la optimizacion de procesos internos y la
flexibilidad operativa. En base con la informacién de Banco de Occidente (2018) estas

metodologias, conocidas por su enfoque en entregas tempranas de valor y su capacidad para
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adaptarse rapidamente a los cambios del mercado, le han permitido al banco acelerar sus
proyectos de transformacion digital, maximizando la eficiencia y asegurando que los
resultados estén centrados en el cliente.

A diferencia de Bancolombia y Davivienda, que han invertido fuertemente en tecnologias
como blockchain o inteligencia artificial (IA), el Banco de Occidente se ha centrado en
establecer una base solida de agilidad operativa, mejorando tanto la gestion interna, como
asegurando una retroalimentacion constante con los clientes, permitiéndoles ajustar
rdpidamente sus productos y servicios a las necesidades del mercado. En un mundo
financiero en constante cambio, esta capacidad para adaptarse rapidamente se ha convertido
en un diferenciador clave.

(Significa esto que el Banco de Occidente ignora las tecnologias avanzadas? En absoluto.
Aunque su enfoque principal es la agilidad, el banco ha comenzado a integrar herramientas
de big data y analisis avanzado en sus operaciones. Estas tecnologias le permiten identificar
patrones de comportamiento del cliente, predecir tendencias y tomar decisiones mas
informadas, lo que refuerza su capacidad para ofrecer una experiencia personalizada y
relevante.

Por ejemplo, el andlisis avanzado de datos no solo optimiza la operacion interna, sino que
también mejora la atencion al cliente al anticipar sus necesidades. Aunque el banco aun esta
en las etapas iniciales de la adopcion de tecnologias como la IA o el blockchain, su enfoque
agil les proporciona la flexibilidad necesaria para implementar estas herramientas de manera
estratégica y escalonada. Esto garantiza que las inversiones tecnoldgicas se utilicen
eficientemente y que las soluciones se adapten a las necesidades reales de su clientela.

(Qué papel juega la infraestructura tecnoldgica en este modelo? Para mantenerse

competitivo, el Banco de Occidente ha emprendido un proceso de modernizacion
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tecnologica, cerrando las brechas con competidores mas avanzados en términos de
infraestructura. Este esfuerzo permite una integraciéon de la omnicanalidad en su estrategia
asegurando que los clientes puedan interactuar con el banco de manera fluida y consistente a
través de multiples plataformas, ya sea en sucursales fisicas, aplicaciones moviles o
plataformas web.

Este enfoque en la experiencia del cliente refuerza la vision del banco de ofrecer un servicio
accesible y eficiente. Al igual que Davivienda y Bancolombia, el Banco de Occidente
entiende que la conectividad entre canales no es solo una preferencia de los usuarios, sino
una expectativa fundamental en el entorno bancario actual. A través de esta estrategia, el
banco esta construyendo un ecosistema en el que los clientes pueden realizar transacciones y
acceder a servicios sin interrupciones ni barreras tecnologicas.

(Coémo se diferencia el Banco de Occidente de sus competidores? el Banco de Occidente ha
elegido un enfoque estratégico que prioriza la eficiencia operativa mediante la agilidad. Las
metodologias 4giles no solo permiten que los proyectos se desarrollen mas rapidamente, sino
que también fomentan una cultura de colaboracion, donde los equipos multidisciplinarios
trabajan juntos para entregar valor de manera continua.

Ademas, el Banco de Occidente ha encontrado en la agilidad un puente hacia la innovacion
tecnologica. Aunque su inversion en herramientas disruptivas como IA o blockchain es mas
limitada en comparacion con sus competidores, la flexibilidad operativa que proporciona la
agilidad les permite adoptar estas tecnologias de manera escalonada, maximizando su
impacto.

El mapa conceptual (Figura 6) ilustra la estrategia del Banco de Occidente centrada en la

eficiencia operativa a través de metodologias éagiles y modernizacién tecnologica. Se
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destacan sus avances en gestion de riesgos, transformacion digital progresiva y respuesta
adaptativa al entorno competitivo.

Figura 6.
Gestion del Cambio Tecnologico Banco de Occidente

Gestién del Cambio

Eficiencia operativa mediante Objetivo s Panarama Enfoque incremental hacia la
= — — Tecnolégico — —_ P
agilidad. Central . Actual transformacidn digital.
Banco de Occidente
|
Componentes Principales Alcance Histdrico Impacto en la Relacién can
Clientes
Metodologias ~ 4giles  y » Modernizacion operativa desde 2018. « Mejora en tiempos de
procesos flexibles. + Adopcion  gradual de tecnologias respuesta.
Optimizacién de crédito disruptivas. +  Omnicanalidad en
con scoring digital. + Consolidacion  de  cumplimiento desarrollo.
Fortalecimiento del normative. +  Atencidn a necesidades
gobierno corporativo. especificas del cliente.
Conexiones entre Conceptos
Digitalizacion —— Canales digitales interconectados.
TIC + Innovacion Financiera —— Optimizacidn de decisiones da riesgo.
FinTech 3.0 —— Preparacion para competir con agilidad y escalabilidad.

Nota: Elaboracion propia (2024)

8.1.4. Identificacion de Estrategias de Gestion del Cambio Tecnologico

En esta seccion se identificaron y analizaron las estrategias implementadas por Bancolombia,
Banco de Occidente y Davivienda entre 2020 y 2023 para gestionar el cambio tecnoldgico
en el sector bancario colombiano; se evaluo el nimero y la efectividad de las estrategias
orientadas a la transformacion digital y la innovacion tecnoldgica; lo cual permitio
comprender las prioridades estratégicas de cada entidad, destacando las mejores practicas en

el sector, como en la Figura 7.
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Figura 7.
Sector bancario colombiano

Entorno competitivo del
sector bancario colombianeo

Transformacion digital y
pandemia como catalizadores

[
Impacto de los canales digitales Factores externos que influyen
en las estrategias de los bancos

—— Regulacion gubernamental
—— Demandas de los consumidores

—— Competencia en el mercado

L— Avances tecnologicos

Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de Gémez (2021)

El sector bancario colombiano ha vivido una transformacion profunda en la ultima década,
impulsada principalmente por la digitalizacién de los servicios financieros, un proceso que
se aceler6 de manera notable durante la pandemia de COVID-19; lo que fomentd la
innovacion tecnologica y mejor6 la eficiencia operativa de las entidades. Antes de 2020, la
digitalizacion ya ocupaba un lugar destacado en las estrategias de negocio de los bancos; sin
embargo, la pandemia actué como un catalizador, acelerando la adopcién de herramientas
digitales.

De acuerdo con la Banca de las Oportunidades, entre 2018 y 2020 los depositos electronicos
pasaron de 4,8 millones a 13,3 millones, mientras que las cuentas de ahorro de tramite
simplificado crecieron de 2,2 millones a 10,1 millones. Gracias a estos avances, el porcentaje
de adultos con al menos un producto financiero alcanzo el 87,8% en 2020, superando las
expectativas establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo para 2022 (Gomez, 2021).
Desde 2018, el uso de canales digitales ya habia comenzado a superar al de los canales fisicos,

pero la pandemia intensifico esta tendencia. Segiin datos de la Superintendencia Financiera,
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en 2020 el 52,8% de las transacciones se realizaron a través de teléfonos moviles y el 20,1%
mediante internet. En contraste, los corresponsales bancarios y las oficinas fisicas
representaron el 4,8% y el 3,6% de las operaciones, respectivamente. Esto confirmé la
preferencia creciente por las soluciones digitales, que ofrecieron a los usuarios mayor
comodidad y eficiencia (Gomez, 2021).

De acuerdo con el autor, en ese mismo afo, el 93% de los bancos colombianos
implementaron un total de 121 innovaciones para mejorar sus productos y servicios. Entre
las soluciones mas destacadas se encuentran las billeteras electronicas, los depositos digitales
y las cuentas de tramite simplificado, herramientas clave que facilitaron las transacciones y
fomentaron el ahorro.

La Tabla 9 sintetiza como las condiciones del entorno competitivo del sector bancario
colombiano —representadas en la Figura 7— han influido en las estrategias de
transformacion digital y gestion del cambio tecnoldgico adoptadas por Bancolombia,
Davivienda y el Banco de Occidente entre 2020 y 2023.

A partir de factores como la regulacion gubernamental, las demandas de los consumidores,
la competencia creciente y los avances tecnologicos, se identifican respuestas diferenciadas
por parte de cada entidad, especialmente en la forma en que han gestionado los canales
digitales, adaptado sus procesos y alineado sus capacidades institucionales. Esta comparacion
permite evidenciar la estrecha relacion entre el entorno externo y las decisiones estratégicas

que han definido el rumbo de la innovacion bancaria en Colombia.
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Tabla 9.

Factores del entorno competitivo en Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente

Elemento Bancolombia Davivienda Banco de Occidente
Impacto de los Nequi y A la Mano DaviPlata y SuperApp Optimizacion de
canales fortalecen la inclusion  facilitan el acceso sin canales web y moviles
digitales financiera; mas del tarjetas fisicas ni con metodologias
72% de transacciones consumo de datos; dagiles; mejora
por canales digitales impacto nacional e progresiva de
(2023). internacional. experiencia omnicanal.
Regulacion Cumplimiento Implementacion  de Fuerte cumplimiento
gubernamental normativo enfocado politicas de Open del Estatuto Organicoy
en sostenibilidad Finance y el Protocolo regulaciones de 1la
(ASG); liderazgo en Verde; integracion de Superfinanciera;
indices como Dow sostenibilidad en la ¢énfasis en gobierno
Jones. estrategia. corporativo.
Demandas de Enfoque en Atencion a sectores Uso de
los personalizacion, excluidos  mediante retroalimentacion para
consumidores  accesibilidad y soluciones  simples, adaptar productos;
experiencia agiles y seguras; fuerte desarrollo progresivo
omnicanal coherente. educacion financiera.  de soluciones digitales
centradas en el usuario.
Competencia  Diferenciacion frente Alianzas con startups, Adaptacion

en el mercado

a Fintech mediante

universidades y

competitiva mediante

una cultura de actores publicos a eficiencia operativa y
innovacion y través del Domo 1; diversificacion del
transformacion liderazgo en portafolio.
integral. innovacion abierta.
Avances Implementacion Integracion de 1A, Uso creciente de Big
tecnoldgicos robusta de IA, Big automatizacién y Data y sistemas de
Data, Blockchain y tecnologias scoring;  integracion
automatizacion; predictivas; énfasis en tecnologica gradual y
ecosistema digital experiencia del estratégica.
integrado. usuario € 1mpacto
social.

Nota: Elaboracion propia (2024)

Los factores externos (Figura 8) que influyen en las estrategias de los bancos estan
relacionados con el marco normativo colombiano; las expectativas de los usuarios, quienes
exigen productos y servicios mas simples; la entrada de las Fintech y startups al ecosistema
financiero y las tecnologias como la inteligencia artificial, el blockchain y la automatizacion

de procesos.
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Figura 8.
Clientes digitales 2020 vs 2023
[ Clientes Digitales 2020 (%) 85%

B Clientes Digitales 2023 (%)
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Fuente: Elaboracién propia (2024)

En 2020, el 72% de los clientes de Bancolombia realizaban transacciones a través de canales
digitales, y para 2023, el banco alcanzé 7,8 millones de usuarios activos en su App y 22,2
millones de cuentas en plataformas como Bancolombia A la Mano y Nequi, enfocadas en
inclusion financiera. Ademads, gracias a la automatizacion de procesos en mas de 600
sucursales, logré liberar mas de 515,000 horas al afio, aumentando la eficiencia operativa en
un 59% (Bancolombia, 2021).

En 2020, Banco de Occidente fortalecid su estrategia digital implementando canales de
atencion como WhatsApp for Business y Chatbot, ofreciendo servicios 24/7 para mejorar la
experiencia del cliente. Ademads, introdujo soluciones innovadoras como la asignacion

automatizada de cupos de bdoveda y la plataforma digital Supply Factor, logrando una
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significativa reduccion de costos operativos y optimizando sus procesos internos (Redaccion

El Pais, 2023).

En 2020, aproximadamente el 84% de los clientes de Davivienda utilizaban plataformas

digitales, lo que representd casi el 49% de sus ventas totales; esta digitalizacion no solo

impulso6 las transacciones en linea, sino que también permitié optimizar recursos y mejorar

la eficiencia operativa mediante la automatizacion de procesos, aunque no se especificaron

cifras exactas sobre la reduccion de costos (Banco Davivienda S.A., 2021), a continuacion,

en la tabla 9 y 10 se consolidan los aspectos estratégicos mayormente abordados.

Tabla 10.

Aspectos estratégicos de mayor relevancia

Aspecto Estratégico Bancolombia Banco de Davivienda
Occidente
Transformacion Expansion de Nequi  Digitalizacion ~ de Consolidacion  de
Digital como plataforma herramientas para DaviPlata,
digital insignia. empresas  (host-to- alcanzando el 85%
host, Occired, y de productos
pasarelas de pago).  disponibles en
canales digitales.
Creacion de wun Integracion de Uso de apps y web
ecosistema canales digitales para el 73% de
financiero (WhatsApp transacciones y mas
interconectado Business, chatbot, y del 54% de ventas
(QR, billeteras IVR Visual para digitales en 2021.
digitales, pagos atencion 24/7).
diferidos).
Innovacion Implementacion de Automatizacion de Uso de blockchain
Tecnologica IA° y machine procesos internos para emitir bonos y
learning para para mejorar garantias,
ciberseguridad y eficiencia y reduciendo costos y
personalizacién de experiencia del tiempos.
Servicios. cliente.
Inversiones Desarrollo de Exploracion de
continuas en tecnologias de tecnologias
infraestructura pricing digital y disruptivas como el
digital (US$120M administracion de metaverso y NFC
en 2023). cupos para créditos. para pagos rapidos

(2023).
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Inclusion Financiera  Desarrollo de Ampliacion de Expansion de
herramientas corresponsales DaviPlata como
digitales para bancarios en zonas plataforma lider en
Pymes y productos rurales mediante inclusion financiera
inclusivos ~ como alianzas con en América Latina.
crédito salvavidas.  Supergiros.

Programas de Lanzamiento de Introduccion de
capacitacion a productos funcionalidades
Pymes en especializados como moviles como
habilidades Tarjeta Credencial cuentas y tarjetas de
digitales junto con Mascotas y crédito a través de
Facebook. UNICEF. apps.

Sostenibilidad Integracion de Instalacion de Uso de andlisis
criterios  ESG en paneles solares en climatico y
operaciones oficinas (Cali, herramientas como
digitales y 2023). Pacta y PCAF para
productos descarbonizacion.
financieros.

Reducciéon de la Promocion de Desarrollo de
huella ~ ambiental productos  verdes soluciones
mediante eficiencia como sostenibles ~ como
energética en financiamiento de parte del Protocolo
centros de datos. vehiculos eléctricos Verde.

(Occiauto  Planeta

Azul).

Reconocimientos Reconocimiento en Incremento del Net Reconocimiento del

el DJSI como banco
mas sostenible del
mundo (2020).

Promoter Score
(NPS) al 72% en
2021.

Ministerio de
Ciencias como
unidad I+D+i en
2021.

Caso de éxito en el
libro del MIT
“Future Ready” por
su transformacion
digital (2022).

Reconocimiento por
proyectos

innovadores en
blockchain en el
sandbox regulatorio
colombiano (2022).

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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Tabla 11.
Matriz comparativa Bancolombia
Bancolombia S.A.

Imagen antes

=

Bancolombia®™

Imagen ahora

~= Bancolombia

© Grupo Bancolombia

2020

Fundacion:

1945, Medellin,

Colombia

Sector: Servicios financieros y

bancarios
Presencia:
v" Colombia (principal
mercado).
v' Panama, El Salvador,

Puerto Rico, las Islas

Caiman, Pera y
Guatemala y operaciones
internacionales.

v

v

ASRNRN

Productos y Servicios:

Cuentas de ahorro vy
corriente.

Créditos  (hipotecarios,
personales,
empresariales).

Tarjetas de crédito vy
débito.

Inversiones y fondos.
Seguros.

Soluciones digitales como
Nequi y Bancolombia A la
Mano.

Estrategias de gestion del cambio tecnolégico implementadas
Bancolombia destacd por su compromiso en la modernizacion y digitalizacion de sus servicios financieros,
destinando una inversion significativa de mas de $400.000 millones COP especificamente para fortalecer su
infraestructura tecnoldgica y expandir sus servicios digitales. Esta inversion se tradujo en mejoras en tres
areas principales:

v

v

Infraestructura digital:

Datos Relevantes:
v Es el mayor banco de

Colombia por activos y
uno de los principales de
América Latina.

Cotiza en la Bolsa de
Valores de Nueva York
(NYSE) bajo el simbolo
CIB.

Cuenta con mas de 30
millones de clientes y una
red de mas de 900
sucursales.

- Actualizacion de sistemas centrales para garantizar mayor estabilidad y seguridad en las
operaciones digitales, especialmente ante el creciente uso de plataformas virtuales por parte

de sus clientes.

- Incremento de la capacidad de procesamiento de datos para soportar la alta demanda de
transacciones digitales, con una mejora en la capacidad de respuesta de sus sistemas en

tiempo real.
Seguridad informatica:

- Implementacién de sistemas avanzados de ciberseguridad con tecnologias como inteligencia
artificial y machine learning, disefiados para detectar y prevenir fraudes de manera mas

eficiente.
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2021

2022

- Bancolombia destind recursos para crear un equipo especializado en monitorear
continuamente las amenazas digitales, protegiendo los datos de sus clientes y cumpliendo
con estandares internacionales de seguridad.

v" Desarrollo de plataformas digitales:

- Expansion y actualizacion de Nequi, su plataforma digital insignia, ademas de incorporar un
nuevo servicio denominado “crédito salvavidas” dio a conocer su tarjeta en version fisica y
digital.

- Creacion de herramientas digitales para pequefias y medianas empresas, facilitando la
adopcion de pagos electronicos y la gestion financiera desde dispositivos moviles.

En 2021, méas del 70% de los clientes de Bancolombia realizaban transacciones exclusivamente a través de
canales digitales.
Gracias a la automatizacion y digitalizacion, se estima que Bancolombia logré reducir un 10% los costos
relacionados con operaciones fisicas.
Las operaciones realizadas a través de canales digitales crecieron un 25% anual, consolidando a Bancolombia
como un referente en banca digital.
v' Liderazgo en el Dow Jones Sustainability Index: Bancolombia ha sido reconocido en multiples
ocasiones por su compromiso con la sostenibilidad. En 2020, se ubico en el primer lugar del Dow
Jones Sustainability Index (DJSI) en su categoria, destacando como el banco mas sostenible del
mundo (Pérez-Diaz, 2020).
En 2021, Bancolombia implementé diversas estrategias para fortalecer su transformacion digital y promover
la educacion financiera entre sus clientes.
Laboratorio de Innovaciéon: El Laboratorio de Innovacién de Bancolombia ha sido reconocido por su
esfuerzo en encontrar soluciones Fintech para los retos que enfrenta en relacion con las necesidades de sus
clientes. Por segundo afio consecutivo, Global Finance destacd a Bancolombia por tener uno de los mejores
laboratorios de innovacion del mundo (Bancolombia, 2021).
Capacitacion a Pymes: En colaboracion con Facebook, Bancolombia lanzo la etapa 2.0 de un programa de
capacitacion dirigido a pequefias y medianas empresas. Este programa, transmitido en vivo y de forma
gratuita, se enfocd en sectores como ventas al por menor, consumo masivo, belleza y moda, servicios
financieros, restaurantes y servicios, con el objetivo de fortalecer las habilidades digitales de los empresarios
y apoyar su recuperacion econémica.
En 2022, Bancolombia fortalecio su posicion en el sector financiero colombiano mediante iniciativas de
innovacion abierta y sostenibilidad.
Reconocimiento Internacional: Bancolombia fue destacado en el libro “Future Ready: The Four
Pathways to Capturing Digital Value” del MIT como un caso de éxito en transformacion digital. Este
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2023

reconocimiento resalta los esfuerzos de la entidad en la implementacion de tecnologias innovadoras y en la
adaptacion de sus procesos para mejorar la experiencia del cliente y la eficiencia operativa (Rojas-Espitia,
2022).
Colaboracion con Fintechs y Startups: Bancolombia ha consolidado alianzas estratégicas con empresas
fintech y startups para desarrollar soluciones financieras innovadoras que mejoren la experiencia del cliente
y optimicen la eficiencia operativa. Estas colaboraciones han permitido la creacioén de productos y servicios
que integran tecnologias emergentes, facilitando la transformacion digital del banco. Segiin Gabriel Di
Lelle, vicepresidente de Innovacion y Transformacion Digital de Bancolombia, el objetivo es actuar como
una “startup de 33.000 empleados con agilidad e impacto para estar a la vanguardia de los servicios
financieros”.
Integracion de Practicas Sostenibles en Operaciones Digitales: Bancolombia ha incorporado criterios
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) en sus operaciones digitales, promoviendo la eficiencia
energética en sus centros de datos y desarrollando productos financieros que incentivan practicas sostenibles
entre sus clientes. Estas acciones reflejan su compromiso con el desarrollo sostenible y la creacion de valor
compartido.
En 2023, Bancolombia reafirmé su compromiso con la transformacion digital y la innovacién en el sector
financiero colombiano a través de dos iniciativas clave:
v Inversion en Tecnologia: Bancolombia anuncié una inversion de US$120 millones destinada a
procesos de transformacion y habilitacion de capacidades digitales. Esta inversion se enfoco en:
- Seguridad Informatica: Destinando aproximadamente el 50% de los recursos a fortalecer
la seguridad digital, garantizando la proteccion de los datos y transacciones de sus clientes.
- Innovacién de Productos y Servicios: Desarrollo de soluciones digitales que faciliten la
vida de los clientes, mejorando la experiencia de usuario y ampliando la oferta de servicios
financieros en linea.

Estas acciones buscan consolidar a Bancolombia como lider en innovacion dentro del sector financiero,
adaptandose a las necesidades cambiantes del mercado y de sus clientes.

v" Ecosistema Interconectado: Bancolombia ha desarrollado un ecosistema financiero interconectado
que integra diversas plataformas y servicios digitales, con el objetivo de:
- Facilitar Transacciones: Permitir a los clientes realizar operaciones de manera mas agil y
segura, reduciendo la dependencia del efectivo y promoviendo la inclusion financiera.
- Promover la Interoperabilidad: Integracion de billeteras electronicas, codigos QR y
opciones de pago diferido, adaptandose a las necesidades de los usuarios y fomentando una
economia mas digitalizada e inclusiva.
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Este ecosistema interconectado contribuye al desarrollo economico del pais al facilitar el acceso a servicios
financieros para una mayor parte de la poblacion.

Fuente: Elaboracién propia (2024) a partir de Informe de gestion Bancolombia (2020 — 2021 — 2022 — 2023)

Tabla 12.
Matriz comparativa Banco de Occidente

Banco de Occidente S.A. Fundacion: 1965, Cali, Colombia Productos y Servicios: Datos Relevantes:

Sector: Servicios financieros y v Cuentas de ahorro vy v Parte del Grupo Aval, uno
bancarios corriente. de los conglomerados
Presencia: v Créditos (personales, financieros mas grandes
B de Occidente v Principa.lmente en hipotecgrios, de C_olombia.
Colombia comerciales). Cotiza en la Bolsa de
v Filiales en Panama y otros v' Tarjetas de crédito y Valores de Colombia.
paises a través del Grupo débito. Tiene una fuerte presencia
Aval v' Seguros. digital, con un enfoque en
v Servicios digitales, la banca digital y la
incluyendo la plataforma mejora de la experiencia
de pagos y soluciones para del cliente.
empresas. En 2020, la entidad
v Banca corporativa y invirti6 mas de 26.000
soluciones de inversion. millones de pesos en su
transformacion  digital,
enfocandose en la
modernizacion de  su
infraestructura
tecnologica.

Estrategias de gestion del cambio tecnologico implementadas
Durante estos afios, el Banco de Occidente enfoco esfuerzos significativos en actualizar su infraestructura tecnologica para mejorar la eficiencia
operativa y garantizar un servicio de alta calidad.
La evolucion de las plataformas digitales permitio a los clientes realizar transacciones de manera segura y eficiente, lo que fortalecio la experiencia
del usuario.
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La colaboracion con empresas tecnologicas fue clave para integrar soluciones innovadoras en sus operaciones.
La implementacion de tecnologias de automatizacion mejor6 significativamente los procesos internos y la experiencia del cliente.

2020

2021

v

Implementacién de sistemas de trabajo remoto como respuesta a la pandemia de COVID-19,
permitiendo que hasta el 89% de Fiduciaria de Occidente y el 100% de Occidental Bank Barbados
trabajaran desde casa.

Modernizacion de sus sistemas centrales, asegurando estabilidad operativa para soportar la demanda
digital.

Desarrollo de herramientas digitales para la originacion y firma de productos como Occiauto y fondos
de inversion colectiva.

Introduccion de nuevos canales de atencion digital como WhatsApp for Business, Chatbot y el IVR
Visual para brindar servicios 24/7.

Alianza con AOA para el desarrollo de renting de vehiculos y tecnologia.

Implementacién de tres olas de alivios financieros para los clientes afectados por la pandemia,
basados en el Programa de Acompafiamiento a Deudores (PAD), con mas de 328,000 solicitudes
aprobadas por $14.2 billones COP.

Desarrollo de herramientas para redefinir condiciones crediticias en funcion del perfil de riesgo de
los clientes.

Ajuste del modelo comercial en oficinas con la masificacion de productos como parte de la
transformacion de la red, reduciendo costos y aumentando la efectividad.

Consolidacion de su infraestructura digital, aumentando la productividad de equipos comerciales en
un 25% mediante el Modelo de Actuacion Comercial (MAC).

Transformacion de la red fisica y masificacion de productos, con la optimizacion de 13 oficinas y
267 cajeros automaticos.

Expansion de corresponsales bancarios con aliados como Supergiros, aumentando la inclusion
financiera en zonas rurales.

Uso de herramientas como Pricing Digital y sistemas de administracion de cupos para optimizar
procesos de originacion, monitoreo y cobranzas.

Lanzamiento de productos de autogestion como desembolsos electronicos en Occired.

Integracion de canales digitales, con mas del 48% de las ventas realizadas de forma digital,
incluyendo productos como cuentas de ahorro y créditos de libre inversion.

Optimizacion de la red fisica: reduccion de 13 oficinas y consolidacion de 267 cajeros automaticos
para adaptarse a las necesidades transaccionales actuales.

Soluciéon en primer contacto del 95% de los PQRs, logrando una disminuciéon de un 22.96% en
reclamos respecto al afio anterior.
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2022

2023

Incremento del Net Promoter Score (NPS) al 72%, posicionandose por encima del promedio del
sistema financiero.

Lanzamiento de la Tarjeta de Crédito UNICEF y la Tarjeta Credencial Mascotas, enfocadas en
segmentos especializados y en programas de responsabilidad social.

Expansion de Occiauto Planeta Azul, promoviendo la financiacion de vehiculos hibridos y eléctricos,
alcanzando 508 desembolsos por $40 mil millones COP.

Expansion del portal transaccional Occired, con 52 nuevas funcionalidades, incluyendo
transferencias masivas interaval y desembolsos digitales.

Lanzamiento de la Pasarela de Pagos GoU, ampliando su ecosistema de medios de pago digitales.
Fortalecimiento de la alianza con “dale!”, logrando la apertura de mas de 122,000 depositos
electronicos.

Automatizacidén de operaciones criticas en banca empresarial y mejora de procesos en supply chain
finance y transacciones host-to-host.

Introduccion de transferencias Cel-to-Cel entre bancos Aval y el sistema general mediante Transfiya.
Implementacién de host-to-host para empresas, facilitando la integracion de transacciones desde
sistemas ERP directamente al banco.

Impacto en mas de 8,600 clientes Pymes con capacitaciones y acceso a contenido de valor,
fortaleciendo su capacidad de gestionar sus negocios.

Continu6 fortaleciendo su infraestructura con nuevas herramientas digitales que garantizan mayor
eficiencia operativa.

Mejoras continuas en la banca movil y el portal transaccional, alcanzando altos niveles de satisfaccion
del cliente.

Adopcioén de tecnologias avanzadas para predecir comportamientos del cliente y agilizar procesos
internos.

Oficinas alimentadas con energia solar fotovoltaica, comenzando con la instalacion de paneles solares
en la oficina de Ciudad Jardin en Cali.

Uso de herramientas analiticas para prever patrones de comportamiento del cliente y mejorar
procesos de decision en productos financieros.

Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de Informes de Gestion y Estados Financieros Banco de Occidente S.A. (2020 — 2021 — 2022

~2023).
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Tabla 13.
Matriz comparativa Banco Davivienda

Banco Davivienda S.A. Fundacion: 1972 | Servicios destacados: Datos clave:
Tipo de entidad: Banco comercial v' Productos de ahorro v Amplia red de sucursales
privado (cuentas corrientes y de y cajeros automaticos.
@ Presencia: ahorros). v Pionero en servicios
. v" Bogota, Colombia. v' Crédito hipotecario, de financieros digitales en
OAVIVIENDA v Panama, Costa Rica, El consumo y empresarial. Colombia
Salvador, Honduras y v' Inversiones (fondos de
Estados Unidos. inversion colectiva,

mercado de valores).

v Soluciones digitales como
Davivienda Movil y
DaviPlata.

Estrategias de gestion del cambio tecnolégico implementadas

2020 v

v
v
v
v
v
2021 v
v
v
v
v
v
2022 v
v

Digitalizacion de procesos para facilitar la apertura de cuentas y créditos.

Ampliacion de la oferta de Daviplata para alcanzar el 85% de los productos disponibles en canales
virtuales.

Uso de la app y la web para el 73% de las transacciones realizadas por clientes.

Alianza con el Grupo BID para emitir el primer bono en blockchain en Colombia, mostrando
liderazgo en innovacion tecnoldgica.

Instalacion de variadores de frecuencia y paneles solares en agencias.

Optimizacion energética y automatizacion de procesos para aumentar la eficiencia operativa.

El 54% de las transacciones y el 55% de las ventas realizadas a través de canales digitales.
Incremento del 170% en el saldo de créditos digitales.

Reconocimiento como unidad I+D+i por el Ministerio de Ciencias.

Alianzas con startups y universidades para desarrollar tecnologias exponenciales.

Lanzamiento de funcionalidades como cuentas moviles, tarjetas de crédito moviles y pagos a través
de QR.

DaviPlata consolidada como una de las mayores plataformas digitales de inclusion financiera en
América Latina.

Implementacién de 185 proyectos digitales.

Uso de herramientas de automatizacion para reducir procesos obsoletos en hardware y software.
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2023

v
v
v

Emision de bonos blockchain en el sandbox regulatorio de la Superintendencia Financiera.

Uso de blockchain para emision de garantias bancarias, reduciendo tiempos y costos.

Desarrollo de 50 APIs y lanzamiento de 14 versiones de apps mejoradas en seguridad y servicios.
Implementacién de funcionalidades transaccionales y de autogestion en la app moévil.

Participacion en la regulacion de Open Finance en Colombia.

Introduccion de VisionarlA, una plataforma de inteligencia artificial para la administracion
tecnologica.

Exploracion del uso del metaverso y lanzamiento de proyectos como NFTalents, que combina
tecnologias digitales con impacto social.

Implementacién de soluciones disruptivas como "Toque y Pase" para pagos rapidos mediante NFC.
Consolidacion de ecosistemas digitales para aumentar la oferta transaccional en DaviPlata.
Participacion en iniciativas como el Protocolo Verde y adopcion de herramientas de andlisis climatico
(Pacta y PCAF) para descarbonizacion y sostenibilidad financiera.

Fuente: Elaboracion propia (2024) a partir de Informe Anual Banco Davivienda S.A. (2020 — 2021 — 2222 —2023)
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El radar de benchmarking presentado a continuacion (Figura 9) permite visualizar y comparar
las estrategias de gestion del cambio tecnologico implementadas por Bancolombia, Banco de
Occidente y Davivienda durante el periodo 2020-2023. Este analisis considera cinco
dimensiones clave: la inversion tecnoldgica, el crecimiento en usuarios de servicios digitales,
la adopcion de tecnologias emergentes como blockchain, el uso de inteligencia artificial (IA)
y el grado de automatizacion de procesos.

Figura 9.
Radar de benchmarking

[0 Bancolombia
Banco de Occidente
imiento en Usuarios Digitales Davivienda

Adopcion de Bfockchain

oM Tecnologica

ermatizacion de Procesos

Fuente: Elaboracion propia (2024)

Bancolombia ha demostrado un liderazgo so6lido en la transformacion digital del sector
bancario colombiano, destacandose por inversiones significativas que ascienden a $400,000
millones COP en 2020 y $120 millones en 2023. Estas cifras superan ampliamente las de
Davivienda y Banco de Occidente, cuyos esfuerzos en infraestructura digital, automatizacion

y seguridad han sido menos agresivos.
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En términos de clientes digitales activos, Bancolombia también lidera, alcanzando 10,6
millones en 2023. Su enfoque diversificado a través de plataformas como Nequi refuerza su
posicion frente a Davivienda, que, si bien cuenta con un alto volumen de usuarios en
DaviPlata, no alcanza la misma diversidad de servicios. Banco de Occidente, aunque avanza
en digitalizacion, se encuentra aiin en etapas mas basicas.

En el ambito de tecnologias emergentes, Davivienda destaca con iniciativas como bonos y
garantias bancarias basadas en blockchain. No obstante, Bancolombia ha consolidado
alianzas estratégicas y proyectos piloto en esta area, posiciondndose como un competidor
competitivo. Banco de Occidente, en cambio, ain no tiene proyectos de este tipo a escala
destacable.

La inteligencia artificial (IA) es otro campo donde Bancolombia lleva la delantera, utilizando
aplicaciones avanzadas para personalizacion de servicios y ciberseguridad. Davivienda sigue
de cerca con iniciativas como VisionarlA, mientras que Banco de Occidente se encuentra en
fases mas iniciales. En automatizacion, Bancolombia y Davivienda estan a la par, habiendo
alcanzado niveles significativos que optimizan costos y mejoran la experiencia del cliente.
Banco de Occidente, por su parte, se centra en la digitalizacion gradual.

Bancolombia también lidera en el nimero y monto de transacciones con tarjetas débito,
alcanzando 45,2 millones de compras y un total de $4,6 billones COP, muy por encima de
Davivienda, que registrd 11,9 millones de transacciones con un monto de $1,1 billones COP.
Este dominio refleja la confianza de los clientes en las soluciones digitales y los productos
financieros de Bancolombia, asi como su amplia infraestructura para facilitar operaciones de
pago.

En general, Bancolombia sobresale en la mayoria de las categorias evaluadas, consolidando

su supremacia en inversion tecnologica, adopcion digital y uso de tecnologias avanzadas.
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Davivienda mantiene un papel destacado, especialmente en blockchain e inclusion
financiera, mientras que Banco de Occidente avanza a un ritmo mas lento, con un enfoque

en la modernizacidn progresiva y la automatizacion basica.

8.2.Factores de Exito Internos y Externos en la Posicion de Mercado, Rentabilidad y
Liderazgo

El analisis de los factores internos y externos relacionados con la gestion del cambio
tecnologico permitid comprender cOmo estas variables influyeron en el desempeino
competitivo de los bancos en el sector financiero colombiano. Para este proposito, se aplicd
la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), una herramienta que facilité la evaluacion
comparativa de la posicion de mercado, rentabilidad y liderazgo de los bancos seleccionados.
Se utilizaron datos financieros oficiales, informes de gestion y sostenibilidad, estadisticas de
mercado y publicaciones especializadas (2020-2023).

A continuacion, se presenta un desglose detallado de los hallazgos para cada institucion,
integrando los factores internos y externos en sus estrategias competitivas (Tabla 13).

El caso de Bancolombia destaca como la inversion en tecnologia ha sido fundamental para
posicionarse como lider en el sector financiero colombiano. A través de la expansion de
plataformas como Nequi y A la Mano, el banco ha mejorado la inclusion financiera,
optimizado costos operativos y consolidado su presencia digital. Este enfoque tecnoldgico se
ve complementado por una solida cultura organizacional que fomenta la innovacion y el

desarrollo del talento humano.
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Tabla 14.

Matriz de factores internos y externos asociados a Bancolombia

Categoria

Factor

Impacto

Factores Internos

1. Inversion en
tecnologia

En 2023, Bancolombia invirtid
significativamente en
digitalizacion e  innovacion
tecnologica, destacando  un
ecosistema financiero
digitalizado y la expansion de
plataformas como Nequi y A la
Mano.

Esta inversion mejor6 la inclusion
financiera con mas de 25 millones
de usuarios digitales activos en
2023 y optimizd operaciones al
reducir costos y aumentar la
eficiencia operativa en un 59%.

2. Cultura
organizacional

Bancolombia ha sido reconocido
como lider en la atraccion y
desarrollo de talento (Merco),
destacandose por su enfoque en
bienestar y diversidad.

Promueve la adaptabilidad al
cambio tecnoldgico mediante la
formacion de empleados y la
incorporacion de practicas
innovadoras que facilitan la
transformacion digital.

3. Solidez
financiera

Activos  totales de  COP
342,928,809 millones y una
cartera bruta que crecié 1.92% en
2023, principalmente en
modalidades comerciales y de
vivienda.

Esta solidez financiera permite
sostener inversiones a largo plazo
en transformacion tecnoldgica y
adaptacion al mercado cambiante.

4. Gestion del
riesgo

Incremento en provisiones de
cartera en COP 1,623,768
millones para 2023 debido a
deterioros en sectores de
consumo y construccion.

Refleja una capacidad para mitigar
riesgos asociados con clientes en
mora, pero también evidencia una
calidad de cartera en deterioro
(4.95%).

5. Liderazgo
estratégico

Reconocimientos como "Bank
of the Year 2023" y liderar el
indice de sostenibilidad de Dow
Jones por practicas ASG.

Este liderazgo mejora la reputacion
del banco y su atractivo para
inversionistas, consolidando su
posicion como lider en
sostenibilidad y transformacion
digital.

Factores Externos

1. Regulacion
gubernamental

Alineacion con  normativas
locales e internacionales,
incluyendo exigencias de

sostenibilidad y politicas de tasas
altas del Banco de la Republica.

Las  regulaciones  restrictivas
impactaron los costos operativos y
financieros del banco, pero su
cumplimiento robusto mejora la
percepcion de estabilidad y
confianza de los clientes.

2. Competencia
en el mercado

- Incremento de la competencia
con fintechs y startups, asi como
bancos tradicionales que han

La fuerte competencia ha llevado a
Bancolombia a diversificar su
oferta tecnologica (Nequi, A la
Mano, ecosistemas QR) vy
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comenzado a invertir en

digitalizacion.

mantener su liderazgo en el

mercado colombiano.

3. Demandas de
los
consumidores

Clientes que exigen servicios
digitales rapidos y accesibles,
especialmente después de la
pandemia.

Bancolombia respondié con mas
del 72% de sus transacciones a
través de canales digitales en 2023,
consolidando  plataformas que
simplifican el acceso a servicios
financieros.

4.  Tendencias
tecnologicas

Crecimiento en el uso de
inteligencia artificial, machine

learning, blockchain y
automatizacion de  procesos
financieros.

Bancolombia lidera la adopcién
tecnologica en Colombia, lo que le
permite ofrecer servicios
innovadores y garantizar la
seguridad de las transacciones.

La inflacion afectd la rentabilidad
del banco al reducir la demanda de
crédito, pero Bancolombia logro
mantener una eficiencia financiera
de 37.91% y una solvencia basica
del 11.42%.

5. Condiciones
econdémicas

- Inflacién alta y desaceleracion
econémica en Colombia, con
tasas de interés clevadas.

Fuente: Adaptado de “Estados financieros consolidados™ e “Informe de Gestion 2023 de
Grupo Bancolombia (2023)

8.2.1. Analisis de Factores en Bancolombia

El siguiente mapa de radar representa los principales factores internos y externos que inciden
en la gestion del cambio tecnoldgico de Bancolombia. Se destacan su fuerte inversion en
innovacion, una cultura organizacional orientada al cambio y una alta capacidad de respuesta
frente a las demandas tecnoldgicas del entorno, aunque enfrenta retos relacionados con la

gestion del riesgo crediticio y el contexto econdmico nacional.
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Figura 10.
Factores internos y externos - Bancolombia

Mapa de radar: Factores internos y externo Bancolombia i@
Interno: Gestidon de riesgo crediticio

tura organizacional

Externo: Competgncia Fintech

Interno: Invefsion tecnoldgica

Externo: Demandgs del-cliente

Interno: Inw€rsion tecnolégica

Externo: Condiciones economicas

Fuente: Elaboracion propia (2024)

8.2.1.1.Factores Internos

o Lainversion en tecnologia y el liderazgo estratégico han sido elementos clave en el
desempefio de Bancolombia. Su enfoque constante en la digitalizacion ha mejorado
la experiencia del cliente y optimizado las operaciones internas, fortaleciendo su
competitividad.

e La cultura organizacional, orientada hacia la innovacion y la sostenibilidad, ha
consolidado a Bancolombia como lider en el mercado financiero colombiano. Este
enfoque permite al banco mantenerse a la vanguardia en practicas responsables y

adaptarse eficazmente al cambio.
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e Sin embargo, la calidad de la cartera, que se ubico en un 4.95% en 2023, senala la
necesidad de mejorar la gestion del riesgo crediticio. Este desafio representa un area

clave para fortalecer la estabilidad financiera a futuro.

8.2.1.2. Factores Externos

e La competencia con fintechs y startups ha planteado retos significativos para
Bancolombia. No obstante, también ha brindado oportunidades para diferenciarse
mediante estrategias digitales avanzadas y el desarrollo de soluciones innovadoras.

e Las crecientes demandas de los consumidores y la adopciéon de tendencias
tecnologicas emergentes han impulsado el éxito de servicios como Nequi y la
creacion de ecosistemas digitales interoperables. Esto ha reforzado el liderazgo del
banco en inclusion financiera y accesibilidad.

e Finalmente, las condiciones econdmicas restrictivas, marcadas por altas tasas de
interés e inflacion, limitaron el crecimiento econdomico. A pesar de este entorno
adverso, Bancolombia logré mantener una estructura financiera sélida que le permitio
contrarrestar los impactos negativos en su desempeiio.

Por otra parte, Davivienda presenta un enfoque estratégico centrado en la sostenibilidad y la
innovacion tecnoldgica. Su modelo de gestion sostenible, alineado con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), le ha permitido destacarse como lider en el financiamiento
verde y atraer nuevos inversionistas. Adicionalmente, herramientas como Daviplata y la
SuperApp han ampliado su alcance, promoviendo la inclusion financiera y mejorando la

experiencia del cliente.

99



Tabla 15.

Matriz de factores internos y externos de Davivienda

Categoria Factor Impacto
Factores Internos
1. Cultura Basada en valores como respeto, Facilita la  innovaciéon, el
organizacional honestidad y equidad, promueve compromiso del personal y la
una fuerte cohesion en el equipo implementacion de estrategias
humano. sostenibles, fortaleciendo el
vinculo con los grupos de interés.
2. Gestion Modelo alineado con los ODS, Posiciona a Davivienda como lider
sostenible incluyendo practicas sostenibles en  sostenibilidad,  atrayendo

y responsables en todas sus
operaciones.

inversionistas y fortaleciendo su
reputacion a nivel nacional e
internacional.

3. Digitalizacion
e innovacion

Implementacion de herramientas
como Daviplata y su SuperApp
para promover la inclusion
financiera y  facilitar la
autogestion de los clientes.

Aumentd la base de wusuarios
digitales y mejor6 la experiencia
del cliente, consolidando su
posicion en el mercado financiero
digital.

4. Gestion de
riesgos

SARAS, un sistema que evalua
riesgos ambientales, sociales y
climaticos en el andlisis de
créditos.

Permite identificar y mitigar
riesgos en las carteras de crédito,
garantizando  sostenibilidad vy
mitigacion de riesgos
reputacionales y financieros.

5. Estructura
financiera so6lida

A pesar de una pérdida neta en
2023, mantiene una base solida
de activos y estrategias para el
crecimiento sostenible.

Ofrece resiliencia en tiempos de
incertidumbre economica,
asegurando inversiones a largo
plazo en innovacion y
sostenibilidad.

Factores Externos

1. Competencia
con Fintech

Crecimiento del ecosistema
fintech y la innovacion en el

Impulsa a Davivienda a fortalecer
su propuesta digital y adaptarse

mercado financiero. rapidamente a las tendencias
tecnologicas para  mantenerse
competitivo.

2. Condiciones
economicas

Alta inflacion, tasas de interés
elevadas y bajo crecimiento
econdémico en Colombia.

Redujo la demanda de créditos,
afectando la rentabilidad, pero
Davivienda ha mantenido una
gestion de riesgo solida para
afrontar estos desafios.

3. Regulacion
gubernamental

Alineacion con  normativas
internacionales como el
Protocolo Verde y Open Finance.

Representa desafios regulatorios,
pero también oportunidades para
liderar en  sostenibilidad vy
digitalizacion.
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4. Tendencias Crecimiento en inteligencia Abre nuevas oportunidades para

tecnologicas artificial,  automatizacion y mejorar la oferta de servicios
ecosistemas digitales. financieros y  fortalecer su
liderazgo en innovacion

tecnologica.
5. Crecimiento Expansion y consolidacion en Incrementa su participacion en
regional Centroamérica, operando como nuevos mercados y diversifica
un unico banco multilatino. riesgos geograficos, fortaleciendo
su posicionamiento como lider

multilatino.

Fuente: Adaptado de “Estados Financieros Consolidados al 31 de diciembre de 2023 e
“Informe Anual 2023 de Banco Davivienda S.A. (2023)

8.2.2. Analisis de Factores en Davivienda

Este mapa de radar sintetiza los factores clave que han influido en el proceso de
transformacion digital de Davivienda. Su modelo de sostenibilidad, la cultura organizacional
basada en valores, y la adopcion de soluciones tecnoldgicas como DaviPlata evidencian un
liderazgo en inclusion financiera e innovacion. La expansion regional y la regulacion

emergente también fortalecen su posicionamiento competitivo.

Figura 11.
Factores internos y externos - Davivienda o
Mapa de radar: Factores internos y externc Davivienda la
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tGra organizacional

Externo: Expansion regional
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Fuente: Elaboracion propia (2024)

8.2.2.1. Factores Internos
e La cultura organizacional y la gestion sostenible de Davivienda refuerzan su

reputacion como un banco comprometido con la innovacién y la sostenibilidad,
facilitando alianzas estratégicas y financiamiento verde. La digitalizacion mediante
DaviPlata y la SuperApp impulsa la inclusion financiera, ampliando su alcance a
segmentos desatendidos. Su sistema SARAS optimiza la gestion de riesgos,
mejorando su posicionamiento frente a reguladores. A pesar de pérdidas recientes, su
solidez patrimonial le permite mantener inversiones clave.

8.2.2.2. Factores Externos

e La competencia con fintechs fomenta la innovacion en Davivienda, mientras que las

regulaciones como Open Finance consolidan su liderazgo digital. Aunque la inflacion
y las tasas de interés impactan la rentabilidad, su robusta gestion de riesgos mitiga
estos efectos. Las tendencias tecnoldgicas y su expansion en Centroamérica
diversifican riesgos, mejorando su sostenibilidad y posicionamiento como banco
multilatino lider.

Ademas, el Banco de Occidente se distingue por su solida gestion de gobierno corporativo y

un avanzado sistema de gestion de riesgos. A través de herramientas como el SARO,

SARLAFT y SARAS, el banco ha asegurado la estabilidad y sostenibilidad en el largo plazo.

Este enfoque se refuerza con una alta razon de fondeo estable y una adecuada liquidez, lo

que lo posiciona como una entidad confiable incluso en contextos de alta inflacion y

desaceleracion economica.
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Aunque las condiciones externas, como la competencia del sector y los riesgos globales,
generan desafios, el banco ha mostrado adaptabilidad mediante la innovacion en sus modelos
crediticios y el cumplimiento normativo riguroso. Ademas, la activa participacion de los
accionistas refleja la confianza en su gestion y subraya la importancia de estrategias

orientadas a mejorar la rentabilidad.

Tabla 16.
Matriz de factores internos y externos de banco de occidente
Categoria Factor Impacto

Factores Internos

1. Gestion de
gobierno
corporativo

Implementacion del Coédigo de
Buen Gobierno y adopcion de
mejores practicas corporativas.

Garantiza transparencia y
confianza en las operaciones del
Banco, mejorando la relacion con
inversionistas y clientes, asi como
el cumplimiento normativo.

2. Gestion de
riesgos

Sistema integral de riesgos que
incluye SARO, SARLAFT vy
SARAS.

Reduce la exposicion a riesgos
financieros, operativos y
reputacionales, asegurando la
estabilidad y la sostenibilidad del
Banco en el largo plazo.

3. Solidez
financiera

Razon de fondeo estable neto
(CFEN) del 108.75% y activos
liquidos para cumplir
requerimientos de liquidez.

Refleja estabilidad financiera y
capacidad para responder a crisis
de liquidez, posicionando al Banco
como una entidad confiable para
sus clientes y socios.

4. Innovacion
en gestion de
riesgos

Implementacion de un nuevo
modelo de otorgamiento de
crédito basado en scoring.

Mejora la eficiencia y precision en
la  evaluacibon de  clientes,
disminuyendo la cartera vencida y
fortaleciendo la calidad de las
decisiones crediticias.

5. Cultura de
cumplimiento

Uso de
tecnologicas

herramientas
avanzadas para
prevenir riesgos asociados a
lavado de activos y
financiamiento del terrorismo.

Garantiza conformidad con
estandares internacionales,
fortaleciendo la confianza de

reguladores e inversores en la
gestion del Banco.

Factores Externos

1. Condiciones
economicas

Alta inflacion, altas tasas de
interés y desaceleracion
econdmica en Colombia.

Dificult6 la capacidad de pago de
los clientes, incrementando la
cartera vencida en productos de
consumo como Tarjeta de Crédito
y Libre Inversion.
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2. Regulacion

gubernamental

Cumplimiento de normativas
como el Estatuto Organico del
Sistema Financiero y circulares

Representa un desafio en términos
de costos operativos, pero refuerza
la estabilidad y la percepcion de

de la Superintendencia seguridad en el mercado.
Financiera.
3. Competencia Aumento de competidores en el Motiva al Banco a diversificar su
sectorial sector financiero, incluyendo portafolio y mejorar su propuesta

bancos digitales y fintechs.

de valor para atraer y retener
clientes en un mercado dinamico.

4. Riesgo global

Impactos derivados de crisis
financieras internacionales 'y
cambios en las tasas globales.

Genera necesidad de ajustes en la
politica de gestion de riesgos para
mitigar impactos indirectos en el
mercado nacional.

5. Expectativas

de
accionistas

los

Altos niveles de participacion en
la Asamblea General y demandas
por mayor retorno financiero.

Promueve un enfoque en

estrategias para optimizar la
rentabilidad, incrementar la
transparencia y atender

proactivamente las inquietudes de
los accionistas.

Fuente: Adaptado de “Informe de Gobierno Corporativo 2023 de Banco de Occidente

(2023).

8.2.3. Analisis de Factores en Banco de Occidente

El mapa de radar a continuacion refleja los factores internos y externos que caracterizan la

estrategia de transformacion del Banco de Occidente. Se resalta su sélida gestion de riesgos,

el cumplimiento normativo y la innovacion en procesos crediticios. Aunque presenta avances

en eficiencia operativa, ain enfrenta desafios frente a la competencia Fintech y las

condiciones macroecondmicas.

104



Figura 12.
Factores internos y externos - Banco de Occidente

Mapa de radar: Factores internos y exter Banco de Occidente dente
Interno: Solidez financiera

Interno: Bestion de riesgos

Interno: Innovacjon crediticia

Interno: Gobjerno corporativo

Externo: Condiciongs econémicas

Interno: Gotfierno corporativo

Externo: Competencia sectorial
Fuente: Elaboracion propia (2024)

8.2.3.1. Factores Internos

e El Banco de Occidente destaca por su solida gestion de gobierno corporativo y
cumplimiento normativo, generando confianza en sus stakeholders. Su avanzada
gestion de riesgos asegura estabilidad frente a desafios financieros y operativos.

e La solidez financiera se refleja en una alta razoén de fondeo estable y suficiente
liquidez, reforzando su capacidad de respuesta en contextos adversos. Ademas, el
nuevo modelo de scoring crediticio optimiza decisiones y mejora la cartera vencida.

e Su compromiso con la prevencion de riesgos reputacionales mediante tecnologias
avanzadas asegura conformidad con estandares internacionales y confianza en el

mercado.
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8.2.3.2. Factores Externos
o La alta inflacion y las tasas elevadas afectan la cartera de consumo, desafiando la
gestion crediticia. La estricta regulacion, aunque costosa, refuerza la estabilidad y
confianza en el Banco.
e Lacreciente competencia de fintechs impulsa la innovacion en su portafolio, mientras
los riesgos globales exigen ajustes estratégicos en gestion de riesgos. La participacion
activa de accionistas demanda estrategias claras para asegurar rentabilidad y
sostenibilidad.
El andlisis de los tres bancos resalta como la combinacion de factores internos y externos
define la capacidad de estas instituciones para mantenerse competitivas en un mercado
dindmico. Aunque las estrategias varian segun el contexto de cada banco, se observa un
patron comun: la digitalizacion, la sostenibilidad y la gestion de riesgos son fundamentales
para enfrentar los desafios econdmicos, regulatorios y tecnoldgicos del sector.
Por tanto, la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) permite identificar tendencias que son
transversales al sector financiero colombiano, equilibrando innovacién, cumplimiento y
solidez financiera para garantizar el liderazgo y la sostenibilidad a largo plazo.
La MPC es una herramienta estratégica que permite comparar organizaciones segun factores
criticos de éxito identificados en su industria. Cada factor se pondera con un peso basado en
su importancia relativa (sumando 1.00 en total), y se califica con un “rating” del 1 al 5 (donde
5 es el desempefio mas alto).
El puntaje se obtiene multiplicando el peso por el rating de cada factor, reflejando el impacto
de ese aspecto en la competitividad de la organizacion. Los resultados totales muestran como
cada banco se posiciona frente a sus competidores, ofreciendo una vision global de su

desempefio estratégico.
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Tabla 17.

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
Factores Criticos Bancolombia Davivienda Banco de
de Exito Occidente

Peso Rating Puntaje Rating Puntaje Rating Puntaje

Reputacion de la 0.15 5 0.75 4 0.60 3 0.45
marca

Digitalizacion e 020 5 1.00 4 0.80 3 0.60
innovacion

Gestion de riesgos  0.10 4 0.40 4 0.40 5 0.50
Participacion de 0.15 5 0.75 4 0.60 3 0.45
mercado

Solidez financiera 0.12 4 0.48 3 0.36 4 0.48
Cultura 0.08 5 0.40 4 0.32 3 0.24
organizacional

Gestion sostenible 0.05 4 0.20 5 0.25 3 0.15
Respuesta a las 0.07 5 0.35 4 0.28 3 0.21
demandas del

cliente

Regulacion y 0.08 4 0.32 4 0.32 5 0.40
cumplimiento

normativo

Capacidad para 0.05 4 0.20 3 0.15 4 0.20
gestionar  cambios

globales

Innovacion en 0.10 5 0.50 4 0.40 3 0.30
servicios

Total 1.00 4.35 3.98 3.98

Fuente: Adaptacion propia (2024)

En este caso, Bancolombia obtuvo un total de 4.35, superando a Davivienda y Banco de
Occidente, ambos con 3.98. Este resultado reflejo la capacidad superior de Bancolombia en
digitalizacion, innovacion y participacion de mercado, impulsada por su fuerte inversion
tecnologica y liderazgo estratégico. Por su parte, Davivienda destaco en sostenibilidad y
respuesta a las demandas del cliente, pero present6 areas de mejora en solidez financiera y
capacidad para adaptarse a cambios globales. Banco de Occidente exhibi¢ fortalezas en
gestion de riesgos y cumplimiento normativo, pero sus menores avances en innovacion

limitaron su competitividad frente a Bancolombia.
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La diferencia en los resultados totales se pudo atribuir a los enfoques estratégicos y recursos
diferenciados de cada banco. Bancolombia, con un mayor enfoque en la digitalizacion, lidera
en un mercado cada vez mas tecnoldgico. Davivienda se posiciona como un banco sostenible,
fortaleciendo su relacion con clientes e inversionistas. Banco de Occidente mostro estabilidad
financiera y cumplimiento normativo, esenciales en un entorno regulado, pero necesita

avanzar en tecnologia e innovacion para competir en un mercado dinamico.

8.3.Marco Comparativo Basado en el Benchmarking Competitivo

El objetivo de desarrollar un marco comparativo basado en el benchmarking competitivo
entre Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente fue sintetizar los hallazgos clave sobre
la gestion del cambio tecnoldgico en el sector financiero colombiano durante el periodo 2020-
2023; el cual se enfocd en identificar y comparar las estrategias implementadas en areas
criticas como el crecimiento de la banca digital, la inversion en tecnologias emergentes, la
rentabilidad y eficiencia operativa tras la transformacion tecnologica, y el impacto en la

satisfaccion y experiencia del cliente.
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Tabla 18.

Benchmarking Comparativo: Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente (2020-2023)

Categoria Pregunta Factor de Exito Bancolombia Davivienda Banco de Occidente
Z Bancolombia ﬁ
Banco de Occidente -
©CrupoBancelombia D/\VI\/I€ND/'\
Proposito (Qué hacen? Mision Ser el grupo financiero Facilitar soluciones Brindar soluciones
que impulse el desarrollo  financieras innovadoras y financieras confiables y
sostenible para lograr el sostenibles que mejoren la accesibles, apoyando el
bienestar de todos. calidad de vida de las crecimiento econdémico
personas y las de sus clientes vy
comunidades. comunidades.
(Por qué lo hacen? Visioén Consolidarse como lider Ser el banco multilatino Ser reconocido como un
en soluciones financieras mas eficiente, sostenible y referente en servicio al
sostenibles, digitales e centrado en el cliente en cliente, sostenibilidad y
innovadoras para la todos los mercados donde adaptabilidad
transformacion de la opera. tecnoldgica dentro del
sociedad. mercado colombiano.
(Qué fomentan? Valores Innovacion, Respeto, equidad, Etica, responsabilidad,
transparencia, inclusion, responsabilidad, eficiencia, sostenibilidad
sostenibilidad y sostenibilidad e y excelencia operativa.
compromiso social. integridad.
Reputacion y ;Qué reconocimientos Reconocimientos  Primer lugar en Merco Indice de sostenibilidad Reconocimiento en
Marca ha recibido el banco en recientes Talento 2023, Bank of Dow Jones y multiples transparencia por la
los ultimos afios? the Year (2023). reconocimientos por Superintendencia
sostenibilidad. Financiera en 2023.
(Cual es su posicion en Posicion en Lider en  rankings Top5en MERCO durante Top 10 en el sector
rankings de reputacion?  rankings de MERCO, top 1 en sector los ultimos tres afios. financiero.
reputacion financiero.
(Como es percibido en Percepcion como Reconocido por Lider en banca sostenible Avances en inclusion
términos de lider en iniciativas como Nequiy Yy programas de inclusion financiera en  zonas
sostenibilidad? sostenibilidad ecosistemas digitales. financiera como rurales.

Daviplata.
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(Cual es el impacto de su Liderazgo Alta  influencia en Reconocido por Destacado en politicas
liderazgo corporativo? corporativo sostenibilidad y estrategias  innovadoras de gobierno corporativo.
transformacion digital. alineadas con los ODS.
[Qué nivel de Engagement con Programas participativos Uso de encuestas Alta interacciébn con
Engagement tiene con stakeholders con empleados, clientes psicosociales y programas reguladores y clientes
sus stakeholders? y comunidades. de interaccion con la clave.
comunidad.
Innovacion 'y ;Como ha invertido en Inversion en COP 100 mil millones en Inteligencia artificial y Renovacion de sistemas
Tecnologia digitalizacion? tecnologia 2023 para ecosistemas automatizacion integrada digitales y modelos de
digitales y Nequi. en sus plataformas. analisis de crédito.
[Qué soluciones Soluciones Nequi y A la Mano, SuperApp Daviplata con Nueva plataforma digital
digitales lideran su digitales lideres en inclusiéon funcionalidades para pagos y servicios
oferta? financiera digital. avanzadas. integrados.
(Qué tan eficaz es su Competencia Estrategias de Adaptacion rapida a Alianzas estratégicas
estrategia frente a las tecnologica innovacion continua cambios tecnoldgicos en con startups para mejorar
fintechs? para mantener liderazgo el mercado. servicios digitales.
ante fintechs.
(Qué impacto ha tenido Impacto post- Incremento del 72% en Aumento del 60% en Mejora en indicadores
la transformacion transformacion transacciones digitales usuarios digitales en tres crediticios gracias a
digital? entre 2020 y 2023. afos. modelos digitales.
(Como integra nuevas Uso de tendencias Blockchain, inteligencia Ecosistemas digitales Enfoque en andlisis
tendencias tecnologicas? tecnologicas artificial y ecosistemas sostenibles y avanzado de datos y
QR. automatizacion de ciberseguridad.
servicios.
Atraccion de ;Como son sus politicas Politicas de Salarios competitivos, Evaluacion y Transparencia salarial y
Talento de remuneracion? remuneracion bonos por cumplimiento bonificaciones anuales beneficios segun roles
de metas. seglin desempefio y metas.  especificos.
(Qué incentivos no Incentivos Becas educativas, dias Subsidios, beneficios en Becas y subsidios para
monetarios ofrecen? adicionales libres para eventos vivienday salud. educacién y vivienda.
personales,

celebraciones anuales.
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(Qué programas de Formacion y Formacion en liderazgo, Cursos técnicos, liderazgo Capacitaciones internas
formacion tiene para desarrollo habilidades digitales e y sostenibilidad. en habilidades técnicas y
empleados? innovacion. soft skills.
(Qué programas de Programas de Planes de carrera Licencias  remuneradas Beneficios adicionales
retencion de talento retencion estructurados y para educacion y como  subsidios y
implementan? flexibilidad laboral. formacion especializada.  créditos.
(Como promueven el Desarrollo Redes de afinidad, Planes integrales para el Enfoque en bienestar
desarrollo integral del integral eventos corporativos. desarrollo técnico, fisico y psicologico.
empleado? emocional y social.
Sostenibilidad ;Como contribuyen al Compromiso Energias renovables, Estrategia sostenibilidad Cumplimiento con la
medio ambiente? ambiental reconversion tecnologica alineada con los ODS. ANLA y proyectos
y programas de sostenibles.
reduccion de emisiones.
(Como promueven la Inclusion Nequi, A la Mano y Daviplata como Programas para ampliar
inclusion financiera? financiera servicios para no herramienta lider para acceso en  regiones
bancarizados. segmentos vulnerables. rurales.
(Qué impacto social Impacto social Programas educativos, Proyectos de Apoyo a la educacion en

tienen sus programas?

apoyo a comunidades
rurales.

infraestructura educativa y
bienestar social.

comunidades y sectores
vulnerables.

(Como se perciben
frente a regulaciones
ambientales?

Cumplimiento
regulatorio

Altos estandares en
cumplimiento de normas
ambientales.

Politicas ambientales
integradas en su modelo
de negocio.

Adecuada
implementacion de
normativas locales e
internacionales.

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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Para comprender de manera visual y comparativa el desempefio de Bancolombia, Davivienda
y Banco de Occidente en los factores clave asociados a la gestion del cambio tecnologico, se
utilizé un andlisis basado en graficos de radar, identificando las fortalezas y debilidades
relativas de cada institucion en categorias como el crecimiento de la banca digital, la
inversion en tecnologias emergentes, la rentabilidad y eficiencia operativa tras la
transformacion tecnoldgica, y el impacto en la satisfaccion del cliente. El grafico proporciond
una representacion intuitiva y precisa, facilitando la identificacion de patrones, tendencias y
areas de oportunidad para cada banco en el contexto competitivo del sector financiero
colombiano.

Figura 13.
Analisis Comparativo del Benchmarking Tecnologico

Bancolombia
——— Davivienda
A-tecnologias emergentes = Banco de Occidente

Rentabilidad post-ffansformacio

00%

Creciniento de la banca digital

Eficiencia ogerativa

isfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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El analisis realizado por medio de graficos de radar y el benchmarking competitivo sintetizo

y visualiz6 el desempefio relativo de Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente en los

principales factores de éxito asociados a la gestion del cambio tecnologico entre 2020 y 2023.

Estos factores incluyeron areas clave como el crecimiento de la banca digital, la inversion en

tecnologias emergentes, la rentabilidad y eficiencia operativa post- transformacion, y el

impacto en la satisfaccion y experiencia del cliente. Este enfoque permitio identificar

estrategias diferenciadoras que posicionaron a estas instituciones como lideres en el sector

financiero colombiano, ademas de resaltar areas potenciales de mejora.

El grifico de radar ilustr6 cémo Bancolombia sobresalio al priorizar una
transformacion digital profunda, desarrollando plataformas interoperables como
Nequi y A la Mano, que no solo optimizaron la inclusion financiera, sino que también
consolidaron su liderazgo en transacciones digitales. Davivienda, con iniciativas
como Daviplata, logr6 mantener una posicion competitiva en la digitalizacion,
aunque mostrd cierta dependencia de estrategias centralizadas en sus mercados
principales. Banco de Occidente, aunque dio pasos hacia la modernizacion,
permanecid rezagado en términos de digitalizacion integral, lo que refleja una
oportunidad de expansion estratégica en este frente.

El benchmarking destacd como la innovacion tecnologica fue el pilar para enfrentar
desafios emergentes. Bancolombia demostr6 un enfoque en la sostenibilidad de estas
inversiones, integrandolas con procesos internos y experiencias del cliente.
Davivienda enfocd su estrategia en la automatizacion y la inteligencia artificial,
fortaleciendo su gestion de riesgos y la eficiencia operativa. Banco de Occidente, en

contraste, mantuvo un enfoque mas conservador, centrandose en modelos de scoring
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y mitigacion de riesgos, pero carecidé de una vision disruptiva que le permitiera
competir en un entorno de rapida evolucion tecnologica.

El radar mostr6 diferencias clave en como cada banco tradujo sus esfuerzos
tecnologicos en resultados operativos. Bancolombia logré una integracion eficiente
de sus sistemas, lo que resultd en una reduccion significativa de costos y una mejora
en los tiempos de respuesta, estableciendo un estandar de eficiencia en el sector.
Davivienda, a pesar de enfrentar pérdidas temporales, mostrd resiliencia mediante la
reestructuracion y la inversion en modelos de largo plazo. Banco de Occidente,
aunque demostrd estabilidad financiera, no alcanzé el nivel de eficiencia post-
transformacion observado en los otros bancos, lo que reflejé limitaciones en la
implementacion tecnoldgica a gran escala.

La experiencia del cliente fue un indicador crucial en el analisis. Bancolombia mostro
un enfoque proactivo en la personalizacion y la accesibilidad de servicios digitales.
Davivienda, con su enfoque en inclusion financiera, mantuvo una relacion sélida con
segmentos desatendidos, pero enfrentd desafios para escalar esta experiencia a
clientes mas exigentes. Banco de Occidente, aunque reconocid la importancia de
mejorar la experiencia del cliente, alin necesita reforzar su oferta digital para competir

con los estandares de Bancolombia y Davivienda.

El andlisis del radar subray6 la importancia de un enfoque integral en la transformacion

tecnologica, donde la inversion no solo se centra en infraestructura, sino también en la

experiencia del cliente y la rentabilidad a largo plazo. Bancolombia emergié como un

referente en como integrar tecnologia, sostenibilidad y experiencia del cliente en un modelo

competitivo. Davivienda present6 un caso so6lido de resiliencia y adaptabilidad, pero debera

consolidar su transformacion digital para competir con Bancolombia. Banco de Occidente,
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aunque fuerte en areas como la gestion de riesgos y la estabilidad financiera, necesita adoptar
una estrategia tecnologica mas ambiciosa y orientada al cliente.

Este analisis sefiala que el cambio tecnoldgico es un componente estratégico indispensable
para liderar en el sector bancario. Las lecciones aprendidas de Bancolombia y Davivienda
ofrecen a Banco de Occidente un marco para priorizar inversiones tecnologicas y estrategias

de cliente que lo posicionen competitivamente en el futuro.
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9. Conclusiones

Esta investigacion permitio analizar como la gestion del cambio tecnoldgico ha influido en
la competitividad de tres entidades financieras representativas del contexto colombiano —
Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente— durante el periodo 2020-2023; a través
del uso del benchmarking competitivo y del analisis documental de factores internos y
externos, se logrd caracterizar sus estrategias de transformacion digital, identificar puntos de
convergencia y divergencia en sus enfoques, y reconocer practicas organizacionales que

pueden ser transferidas o adaptadas por otras instituciones del sector financiero.

9.1.0.E.1. Estrategias de Gestion del Cambio Tecnologico

En relacion con el primer objetivo, el andlisis comparativo evidenci6 diferencias sustanciales
en la forma en que Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente abordaron la
transformacion digital durante el periodo 2020-2023.

Bancolombia lidero el proceso de transformacion tecnoldgica mediante una estrategia que
combind inversiones sostenidas en infraestructura digital con una orientacion hacia la
sostenibilidad y la ciberseguridad. La implementacién de soluciones como Nequi y A la
Mano facilitd el acceso a servicios basicos para poblaciones desatendidas y mejord la
experiencia del cliente mediante herramientas seguras y accesibles. Ademas, integréo un
enfoque cultural hacia la innovacion a través de programas internos que promovieron
metodologias agiles, participacion colaborativa y alianzas estratégicas con actores del
ecosistema digital. Entre los aprendizajes mas relevantes destaca la capacidad para priorizar
iniciativas con mayor potencial, reconocer cuando abandonar ideas inviables y comprender

la transformacioén como un proceso evolutivo, no disruptivo.
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Davivienda, por su parte, consolidé su posicionamiento mediante la expansion de Daviplata
y el desarrollo de una SuperApp orientada a la inclusion financiera. Estas plataformas
permitieron ampliar el acceso a servicios digitales a millones de usuarios no bancarizados.
La integracion de tecnologias emergentes como Blockchain para la emisién de bonos, asi
como su modelo de innovacion abierta basado en alianzas con startups y universidades,
fortalecid su capacidad de adaptacion. No obstante, enfrentd desafios relacionados con la
sostenibilidad financiera en un entorno macroecondémico adverso, lo cual exigio6 ajustes en la
diversificacion de su portafolio y su estructura operativa.

Banco de Occidente adoptd un enfoque mas conservador, concentrando sus esfuerzos en
areas especificas como el fortalecimiento del scoring crediticio y la automatizacion de
procesos internos. Si bien estas acciones mejoraron la eficiencia en ciertos frentes, no se
tradujeron en una transformacion visible de su modelo de atencion ni en una diferenciacion
sustancial frente a sus competidores. La ausencia de una vision integral 1imit6 el impacto de
sus iniciativas tecnoldgicas en términos de posicionamiento competitivo.

En cuanto al cambio cultural, los tres bancos enfrentaron distintos niveles de resistencia
organizacional. Bancolombia impulsé procesos de formacion y participacion activa en
innovacion; Davivienda fortalecido su ecosistema mediante alianzas externas; Banco de
Occidente priorizd la estabilidad normativa y operativa antes de introducir cambios
significativos. Estas respuestas diferenciadas reflejan como la gestion del cambio tecnologico
implica no solo decisiones técnicas, sino también transformaciones en la cultura

organizacional, la gobernanza y la capacidad de aprendizaje institucional.
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9.2.0.E.2. Factores Internos y Externos

Respecto al segundo objetivo, se identificé que los factores internos actuaron como
impulsores fundamentales de la transformacion tecnologica; entre ellos, la inversion en
infraestructura digital ocup6 un lugar prioritario, dado que permiti6 a las entidades adaptar
sus operaciones a nuevas exigencias del entorno financiero. En este marco, Bancolombia
destino recursos significativos a la modernizacion tecnologica, desarrolld plataformas como
Nequi y A la Mano, e impuls6 una estrategia centrada en ampliar el acceso y mejorar la
experiencia del usuario; Davivienda, por su parte, canalizé su inversion hacia soluciones
como Daviplata, con el objetivo de incorporar a personas no bancarizadas al sistema
financiero formal; Banco de Occidente, aunque realizd esfuerzos en la automatizacion de
procesos y el fortalecimiento de modelos de riesgo, no logré traducir esas acciones en un
posicionamiento diferencial dentro del sector.

Asimismo, la cultura organizacional se constituyé como un componente decisivo en la
gestion del cambio; mientras Bancolombia fomenté una cultura de innovacién mediante
procesos de formacion interna y metodologias colaborativas, Davivienda integro criterios de
sostenibilidad alineados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, lo cual orientd su
propuesta de valor hacia una perspectiva socialmente responsable; en contraste, Banco de
Occidente adoptd un enfoque més conservador, enfocado en la estabilidad normativa y
operativa, lo que restringi6é su margen de accion frente a los desafios de un entorno digital
dindmico.

En cuanto al liderazgo estratégico, Bancolombia estructurd una vision de largo plazo en la
que articuld sostenibilidad, tecnologia e innovacion; Davivienda priorizéd la expansion
territorial y la diversificacion del portafolio a través de herramientas digitales; Banco de

Occidente mantuvo un liderazgo orientado al cumplimiento y la eficiencia interna, lo cual
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limitd su capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles. A partir de estas
diferencias, se evidencia que la orientacion estratégica influye directamente en el alcance y
profundidad de los procesos de transformacion digital.

Por otra parte, los factores externos funcionaron como condicionantes y oportunidades
simultaneas; entre ellos, la regulacion estatal desempefid un papel determinante en la
configuracion de estrategias digitales, dado que establecid lineamientos sobre inclusion
financiera, proteccion de datos y sostenibilidad empresarial. Bancolombia mostr6 capacidad
para adaptar sus servicios a los marcos normativos, transformando la regulacion en un
catalizador de innovacidn; Davivienda incorpord criterios regulatorios en el disefio de
productos financieros responsables; Banco de Occidente, en cambio, mostr6 mayores
dificultades para convertir los requisitos regulatorios en ventajas estratégicas, lo que redujo
su capacidad de respuesta frente a las dindmicas del mercado.

Ademés, la competencia de Fintech y startups impulso ajustes estratégicos en las entidades
analizadas; Bancolombia y Davivienda establecieron alianzas con actores del ecosistema
tecnologico, fortalecieron su capacidad de adaptacion y diversificaron sus servicios digitales;
Banco de Occidente mantuvo un enfoque centrado en la mejora de procesos internos, sin
integrarse de manera activa al ecosistema de innovacion, lo cual afecté su competitividad en
comparacion con sus pares. A esto se suman las nuevas demandas de los consumidores,
quienes exigieron soluciones agiles, accesibles y personalizadas; Bancolombia y Davivienda
respondieron a estas expectativas mediante plataformas centradas en la experiencia del
cliente; Banco de Occidente, por su parte, mostré avances limitados en este aspecto, lo cual
impact6 su posicionamiento en el mercado.

En sintesis, el andlisis revela que la articulacion entre factores internos y externos resulta

indispensable para consolidar una transformacion tecnoldgica efectiva; las entidades que
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integran inversion, cultura organizacional y liderazgo con las exigencias del entorno —tales
como regulacion, competencia y comportamiento del consumidor— logran proyectarse en
escenarios de innovacidn continua. Por tanto, se plantea una pregunta relevante para el futuro
del sector: ;como lograr ese equilibrio estratégico entre lo interno y lo externo para garantizar

sostenibilidad, relevancia y liderazgo en la banca digital?

9.3.0.E.3. Marco Comparativo

En cuanto al tercer objetivo, el desarrollo de un marco comparativo sustentado en
benchmarking permitié identificar patrones y diferencias en las estrategias de cambio
tecnoldgico implementadas por Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente; dicho
analisis se organizd en torno a cuatro dimensiones interrelacionadas: el crecimiento de la
banca digital, la inversion en tecnologias emergentes, la rentabilidad y eficiencia operativa,
y el impacto en la experiencia del cliente.

En relacion con el crecimiento de la banca digital, Bancolombia mostr6 el mayor avance, al
registrar un aumento del 72% en las transacciones digitales entre 2020 y 2023, asi como la
consolidacion de 7,8 millones de usuarios activos en su aplicacion; este resultado respondid
a una estrategia sostenida que articul6 inversion, interoperabilidad y accesibilidad mediante
plataformas como Nequi y Bancolombia A la Mano, las cuales facilitaron la inclusion
financiera y optimizaron la interaccion con los clientes. Davivienda, por su parte, logréd
digitalizar el 85% de su portafolio, priorizando a través de Daviplata la atencion de sectores
tradicionalmente excluidos del sistema bancario; sin embargo, su enfoque acotado limité el
alcance general de su transformacion digital. En contraste, Banco de Occidente avanzo en
digitalizacion corporativa, desarrollando herramientas para administracion de cupos y pagos

electronicos; no obstante, estos esfuerzos no se tradujeron en una adopcion masiva por parte
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de los usuarios, lo cual evidenci6 la necesidad de una estrategia mas amplia y orientada al
consumidor final.

En cuanto a la inversion en tecnologias emergentes, Bancolombia y Davivienda destacaron
por su incorporacion de herramientas como blockchain e inteligencia artificial; Bancolombia
aplico estas soluciones para mejorar procesos internos, fortalecer la ciberseguridad y
personalizar la experiencia del cliente, mientras que Davivienda las utilizé en la emision de
bonos y garantias, posiciondndose como un referente regional en innovacion aplicada. Banco
de Occidente, en cambio, centrd su esfuerzo en metodologias 4giles y herramientas de
analisis de riesgo, lo cual mejord su eficiencia operativa en areas especificas, aunque sin
consolidar una ventaja competitiva diferenciada frente a sus pares.

Respecto a la rentabilidad y la eficiencia operativa, Bancolombia redujo sus costos en un
59% mediante la automatizacion de procesos, lo cual permitio liberar recursos e impulsar
nuevas inversiones en transformacion digital; Davivienda, aunque enfrent6 dificultades en
un contexto de alta inflacion y tasas elevadas, mantuvo sus compromisos estratégicos y
evidencid capacidad de adaptacion; Banco de Occidente conservo su estabilidad financiera,
sin embargo, su estrategia tecnoldgica no generd mejoras significativas en eficiencia, lo que
reflejé una brecha entre modernizacion interna y resultados tangibles.

En lo referido a la experiencia del cliente, Bancolombia sobresalié al utilizar inteligencia
artificial para ofrecer servicios personalizados y accesibles, fortaleciendo la percepcion del
cliente mediante plataformas inclusivas como Nequi; Davivienda consolidé su liderazgo en
inclusion a través de Daviplata, aunque con oportunidades pendientes para escalar la
experiencia a segmentos mas diversificados; Banco de Occidente, por su parte, mostro
limitaciones en este aspecto, dado que sus esfuerzos tecnoldgicos no se tradujeron en una

mejora percibida en la calidad del servicio.
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Por tanto, este marco comparativo permitié observar que una transformacion tecnoldgica
efectiva requiere la articulacion coherente entre digitalizacion, inversion innovadora,
eficiencia operativa y enfoque en el usuario; Bancolombia integrd estas dimensiones con
mayor consistencia, posicionandose como lider del proceso; Davivienda combiné inclusién
y resiliencia, aunque con desafios en diversificacion y escalabilidad; Banco de Occidente, si
bien mantuvo una base financiera solida, enfrenta el reto de reconfigurar su estrategia para
responder con mayor agilidad a un entorno digital competitivo y centrado en la experiencia

del cliente.

9.4.Aportes al Conocimiento

Resulta pertinente resaltar los aprendizajes significativos derivados del analisis comparativo,
en tanto permiten comprender como la gestion del cambio tecnoldgico se configura no solo
como una respuesta ante las exigencias del entorno, sino también como una decision
estratégica que redefine estructuras organizacionales, procesos operativos y modelos de
relacion con el cliente. Las trayectorias de Bancolombia, Davivienda y Banco de Occidente
evidencian que los enfoques adoptados frente a la transformacion digital impactan de manera
diferenciada en la competitividad, la eficiencia interna y la capacidad de innovacion de cada
entidad, lo cual pone de relieve la importancia de alinear la tecnologia con una vision
institucional coherente y adaptativa.

Desde una perspectiva practica, los hallazgos ofrecen insumos utiles para los distintos actores
del sistema financiero, en tanto identifican estrategias aplicables, condiciones habilitantes y
areas de mejora que pueden orientar procesos de toma de decisiones, formulacion de politicas
internas y disefio de servicios financieros en entornos digitales; ademads, aportan evidencia

sobre como la articulacion entre inversion tecnologica, liderazgo transformacional, cultura
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organizacional y enfoque en el usuario puede generar resultados sostenibles en términos
operativos y reputacionales.

En cuanto a los aportes al conocimiento en gestion tecnologica bancaria, el estudio
contribuye a consolidar un enfoque interdisciplinario que vincula elementos de
administracion, economia, tecnologia y regulacién, permitiendo comprender la
transformacion digital no como un fendmeno aislado, sino como un proceso complejo que
exige capacidades institucionales, marcos normativos adecuados y una lectura permanente
del entorno competitivo; en esta medida, se abre la posibilidad de profundizar en
investigaciones futuras que examinen el vinculo entre madurez digital, resiliencia

organizacional y sostenibilidad financiera en el contexto de la banca contemporénea.

9.5.Alcances y Proyecciones del Estudio

Por otra parte, en relacion a los alcances, la investigacion se desarrolld con base en fuentes
secundarias verificadas, lo que permiti6 analizar el comportamiento estratégico de las
entidades seleccionadas en un periodo clave para la transformacion digital del sector; no
obstante, al tratarse de un estudio descriptivo y analitico centrado en tres bancos de amplia
trayectoria, los resultados se enmarcan en ese contexto especifico, sin pretension de
extrapolacion al conjunto del sistema financiero colombiano. Ademas, la eleccion de datos
consolidados frente al uso de informacidon primaria respondid a criterios de factibilidad y
enfoque, de modo que el andlisis privilegio la comparabilidad institucional y la revision
documental sistematica, sin establecer relaciones causales entre variables, ya que dicho
proposito excedia los objetivos de esta investigacion.

A partir de lo anterior, se considera pertinente avanzar en estudios complementarios que

incorporen metodologias mixtas, de forma que se integren perspectivas cualitativas y
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cuantitativas mediante instrumentos como entrevistas, encuestas o analisis longitudinales;
ello permitiria contrastar percepciones internas con indicadores de desempefio y enriquecer
la comprension de los procesos de cambio. Asimismo, futuras investigaciones podrian
ampliar la muestra a entidades regionales, cooperativas financieras o Fintech, con el fin de
explorar trayectorias diversas dentro del sistema. Finalmente, resultaria relevante indagar en
la relacion entre madurez digital y capacidad de respuesta organizacional frente a
disrupciones tecnoldgicas o escenarios de crisis, lo que abriria nuevas lineas de analisis sobre

resiliencia, innovacion y sostenibilidad en entornos altamente dindmicos.
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10. Recomendaciones

Es imperativo que las instituciones bancarias coloquen al cliente en el centro de su
transformacion tecnologica, desarrollando soluciones digitales que cumplan con los
requisitos basicos de accesibilidad y funcionalidad, también anticipen y superen las
expectativas de los usuarios. Esto implica priorizar el disefio de plataformas intuitivas y
adaptadas a las necesidades especificas de cada segmento de clientes, lo que puede lograrse
mediante el uso de inteligencia artificial y analisis avanzado de datos. Estas herramientas
permiten una comprension de las preferencias de los usuarios, facilitando la creacion de
experiencias personalizadas, tales como recomendaciones de productos financieros basadas
en comportamientos anteriores o servicios ajustados a momentos clave en la vida del cliente,
como la compra de vivienda o el ahorro para la jubilacion.

Asimismo, los bancos deben invertir en interfaces que simplifiquen los procesos financieros,
minimizando los puntos de friccién y mejorando la usabilidad. Ademas, es fundamental que
estas soluciones se integren con otros ecosistemas digitales, como billeteras electronicas,
aplicaciones moéviles y plataformas de pago, permitiendo a los clientes realizar transacciones
de manera rapida, segura y confiable. La experiencia del cliente debe ser un factor
diferenciador que fidelice a los usuarios actuales y atraiga a nuevos clientes en un mercado
altamente competitivo. Finalmente, los bancos deben monitorear continuamente la

retroalimentacion de los clientes y utilizarla como base para futuras mejoras tecnologicas.

La implementacion de tecnologias disruptivas en el sector financiero no es suficiente por si
sola; el éxito radica en como estas herramientas se integran con los procesos existentes y

como las personas dentro de la organizacion las adoptan. Por ello, los bancos deben fomentar
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una cultura organizacional que abrace el cambio, promoviendo la colaboracion entre equipos
multifuncionales y reduciendo la resistencia al cambio mediante estrategias de comunicacion
efectivas. Es vital que los empleados entiendan como las transformaciones tecnologicas
benefician tanto a la organizacion como a sus propios roles, y esto se logra a través de talleres,
programas de capacitacion y espacios abiertos para el didlogo.

Asimismo, la alta direccion debe liderar con el ejemplo, mostrando un compromiso visible
con la transformacion digital y alineando las metas organizacionales con las estrategias de
innovacion tecnolédgica. Esto incluye establecer modelos de trabajo 4giles que permitan iterar
y mejorar constantemente, ajustandose a las demandas del mercado y a las nuevas
regulaciones. Ademads, los bancos deben garantizar que los recursos necesarios, tanto
tecnologicos como humanos, estén disponibles para implementar cambios de manera
efectiva. Finalmente, se recomienda realizar evaluaciones periodicas del impacto del cambio
organizacional y tecnoldgico, ajustando las estrategias segiin sea necesario para asegurar la

sostenibilidad de los resultados.

Para maximizar los beneficios de las inversiones tecnoldgicas, los bancos deben establecer
criterios claros para evaluar y priorizar los proyectos que mejor contribuyan a sus objetivos
estratégicos. Esto incluye realizar andlisis costo-beneficio detallados y definir métricas de
rendimiento, como el retorno sobre la inversion (ROI) y la eficiencia operativa. Los bancos
deben asegurarse de que cada inversion en tecnologia esté alineada con la generacion de
valor, ya sea a través de la mejora de la experiencia del cliente, el aumento de la eficiencia
operativa o la diversificacion de productos y servicios.

Ademés, las instituciones financieras deben destinar recursos significativos a la mejora de

sus sistemas de ciberseguridad y gestion de riesgos, dado que la confianza del cliente y el
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cumplimiento normativo son esenciales en el sector. Las amenazas cibernéticas estan en
constante evolucion, y cualquier vulnerabilidad puede tener consecuencias graves tanto
financieras como reputacionales. Por lo tanto, se recomienda que los bancos adopten un
enfoque proactivo en la proteccion de los datos y la privacidad de los clientes, utilizando
tecnologias avanzadas como blockchain para garantizar la integridad de las transacciones y
la informacion.

Finalmente, los bancos deben integrar estas estrategias con iniciativas de sostenibilidad,
asegurandose de que sus inversiones en tecnologia también consideren impactos sociales y
ambientales. Por ejemplo, las soluciones digitales que reducen la necesidad de papel o los
sistemas que optimizan el consumo energético en los centros de datos son inversiones que
no solo fortalecen la sostenibilidad financiera, sino que también mejoran la percepcion
publica de la institucion como un actor responsable en el desarrollo sostenible. Este enfoque
integral no solo garantizara un crecimiento solido a largo plazo, sino que también posicionara

a los bancos como lideres en innovacion y responsabilidad corporativa.
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