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RESUMEN 
 
 
 

Este trabajo tiene como objetivo realizar una aproximación a los procesos de 

Transformación digital en el sector financiero bancario, con la finalidad de 

identificar las estrategias que se han implementado y que son aplicables al 

contexto colombiano para proponer estrategias aplicables a un caso de estudio.  

De esta manera, se realiza un análisis bibliométrico de entidades financieras que 

implementaron con éxito planes de transformación digital, se identificaron las 

problemáticas comunes que enfrentaron y las rutas digitales que aplicaron para 

solucionarlas. Luego, se analiza el caso de estudio del Banco de Occidente para 

proponer las estrategias que sean aplicables. 

 

Palabras clave: transformación digital, estrategia corporativa, banca digital, bancos 
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GLOSARIO 

 

A continuación, se presenta el conjunto de términos que están abreviados en el 

proyecto de investigación. 

 

SIGLA SIGNIFICADO DE LA ABREVIACIÓN 

BBVA Banco Bilbao Vizcaya Argentaria 

BCB Banco Commercial Bank of China 

BRC BankWatch Ratings de Colombia 

BVC Bolsa de Valores de Colombia 

CAOC Chief Accounting Officer and Controller equivalente a Director de 

Contabilidad y Controlador 

CBC Commercial Bank of China 

CCAC

O 

Chief Corporate Affairs and Communications Officer equivalente a 

Director de Asuntos Corporativos y Comunicaciones 

CDO Chief Digital Officer equivalente a Director Digital 

CEO Chief Executive Office equivalente a Oficial Ejecutivo en Jefe o 

Director General 

CFO Chief Financial Officer equivalente a Director Financiero 
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GHTA: Global Head of Talent Acquisition equivalente a Jefe mundial de 

adquisición de talentos 

CIO Chief Information Officer equivalente a Director de Información 

CISO Chief Information Security Officer equivalente a Director de Seguridad 

de la Información 

CLOCS Chief Legal Officer and Corporate Secretary equivalente a Director de 

Asuntos Jurídicos y Secretario de la Empresa 

CMDO Chief Marketing and Digital Officer equivalente a Director de Marketing 

y Digital 

CoE Centro de Excelencia 

COVID 

-19 

CO “Corona” VI “Virus” D “Disease” (“enfermedad”) descubierta en el 

2019 

CPO Chief People Officer equivalente a Jefe de Personal 

CSDO Chief Strategy and Development Officer equivalente a Director de 

Estrategia y Desarrollo 

CTO Chief Technology Officer equivalente a Director de Tecnología 

DTBO División de Transformación Digital del Banco de Occidente 

ENS Escuela Nacional Sindical 

HGIC Head of Global Internal Communications equivalente a Jefe de 

Comunicación Interna Global 
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HTIR Head of Treasury and Investor Relations equivalente a Jefe de 

Tesorería y Relaciones con los inversores 

NPS Net Promoter Score es una métrica para medir el nivel de satisfacción 

del cliente 

PIB Producto Interno Bruto 

TH Talento Humano 

UI User Interface equivalente a Interfaz de Usuario 

UX User Experience equivalente a Experiencia de Usuario 

WU Western Union 
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INTRODUCCIÓN 

 

 

La transformación digital del sector financiero, y en general en cualquier otro 

sector, debe enfocarse en un proceso de transformación cultural. El desafío no 

solo es desde el punto de vista tecnológico, sino que debe ir alineado con los 

cambios culturales, tanto de los integrantes de la organización como de las 

personas que utilizan sus servicios y/o productos, algo que les exige a las 

organizaciones, replantear sus estrategias digitales, con el fin de responder a las 

necesidades de los usuarios. 

Bhradwaj et al., 2013 afirman que “la estrategia del área de tecnología debe estar 

alineada con la estrategia de la compañía”, de esta manera las compañías deben 

adaptar su infraestructura con los avances tecnológicos de la nueva era digital, si 

desean crear una ventaja competitiva y una diferenciación estratégica en los 

mercados. (p.472) 

De esta manera, esta investigación realiza una aproximación a los procesos de 

transformación digital que han tenido lugar en el sector financiero, con el fin de 

identificar las estrategias de transformación digital que se han implementado y 

analizar aquellas que sean aplicables al contexto colombiano.  

En efecto, para lograr este objetivo, se realizó un análisis bibliométrico sobre las 

publicaciones realizadas en el área de la Transformación Digital en el sector 

financiero en el periodo comprendido entre el 2012 y el 2020. 

A partir de este análisis bibliométrico, se identificaron siete (7) casos de estudio de 

entidades financieras que han implementado con éxito planes de transformación 

digital.  Estos casos fueron analizados, obteniendo como resultado las 

problemáticas más comunes que enfrentan las entidades financieras para 

implementar dichas rutas digitales y las estrategias implementadas para 

solucionarlas. 
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Por último, se analizan variables internas y del entorno de una entidad financiera 

en Colombia, se estudian sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas 

en el contexto de la transformación digital, para proponer las estrategias que ha 

dado un resultado exitoso en otras entidades y se pueden aplicar en la entidad. 

Este documento está compuesto de cinco capítulos de la siguiente manera: el 

capítulo 1 contiene las generalidades de la investigación, esto es los antecedentes 

y pregunta de investigación, la justificación, los marcos referenciales (teórico, 

conceptual, contextual y legal), así como los objetivos, la metodología y las 

actividades para el desarrollo de la investigación. El capítulo 2 desarrolla un 

análisis bibliométrico y estado del arte con el objetivo de identificar en que países 

se han desarrollado procesos de Transformación Digital, los autores más 

representativos, las instituciones que más investigan sobre el tema, entre otros 

aspectos. Adicional, el impacto del COVID-19 en el sector financiero. En el 

capítulo 3 se presenta los casos de estudio de entidades tanto a nivel internacional 

como nacional, en el capítulo 4el sector financiero colombiano y su 

Transformación Digital. Finalmente, el capítulo 5 acerca de las Estrategias de 

Transformación Digital para una entidad financiera de Colombia – Caso de estudio 

Banco de Occidente. 
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1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN 

 

El siguiente capítulo contiene las generalidades de la investigación, es decir, los 

antecedentes, la formulación del problema, objetivos, justificación, marcos de 

referencia y casos de estudio tanto a nivel internacional como nacional en los que 

se enmarca este trabajo.  

 

1.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Bughin et al. (2013) afirman que la digitalización está relacionada con la inversión 

que realizan las empresas en tecnología digital y el uso que los empleados 

realizan de dicha inversión digital. En efecto, la adopción de nuevas tecnologías se 

ha vuelto imprescindible para obtener mejoras en la eficiencia de los procesos 

productivos y la competitividad empresarial. Así, el uso de tecnologías como el Big 

Data permite una mejor toma de decisiones en las empresas, como lo demuestra 

un estudio de The Boston Consulting Group, las empresas líderes en el uso de Big 

Data generan un 12% más de ingresos que las que no lo utilizan (Montoriol, 2015). 

Según Agudo (2018), la transformación digital es una transformación profunda, 

veloz y relacionada con diferentes elementos de las empresas, que, por medio de 

la tecnología y de manera estratégica, permiten crear un impacto en la sociedad. 

La transformación digital es profunda, porque los cambios afectan a toda la 

organización; es veloz, porque el ritmo de evolución tecnológica marca la 

velocidad del cambio y es interrelacionada, porque afecta a todas las áreas de la 

empresa. Así, con el cumplimiento de una ruta de transformación digital, los 

procesos de la empresa cambian y pueden aparecer nuevos modelos de negocio 

asociados al nuevo entorno digital.  

Cabe mencionar que, la tecnología es solo el medio que hace posible la 

transformación digital; sin embargo, la estrategia de transformación no parte del 
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área de tecnología de una empresa, sino que debe ser gestada y liderada por las 

directivas, para que luego baje a todas las áreas y todos los funcionarios estén 

implicados en el proceso de transformación. Como lo enseña Carlos Yepes en su 

libro Por otro camino, para producir una transformación que transcienda, tanto a 

nivel de individuos como a nivel de empresa y al final que influya en la sociedad, 

se debe definir una ruta, una agenda de cambio, donde la meta sea alcanzar una 

visión compartida (Yepes, 2017). 

Como afirma Rojas (2016), a finales del siglo XIX el sector financiero ha estado 

estrechamente relacionado con las innovaciones tecnológicas, especialmente en 

las telecomunicaciones y luego en la informática. Países que han liderado 

procesos de transformación digital en el sector financiero como referentes a nivel 

mundial son Estados Unidos, que en el 2001 ya contaba con ocho bancos, y el 

Reino Unido, que en el 2005 ya contaba con los primeros bancos online sin 

sucursales físicas (por ejemplo, ING Direct, HSBC Direct). 

En el caso colombiano, algunas entidades han realizado avances importantes en 

su ruta de transformación digital son Bancolombia, el Grupo Aval, Bancoomeva, 

entre otras. No obstante, se hace necesario analizar estrategias que permitan a 

otras entidades del sector financiero colombiano la transformación, para que las 

entidades puedan ser competitivas en el contexto digital actual. Una ruta que 

defina estrategias de transformación digital claras para el sector financiero es 

fundamental para que las entidades bancarias en Colombia puedan tener una 

mayor participación en el mercado; para que los clientes actuales continúen y 

puedan atraer a otros por la satisfacción del producto o servicio prestado; para 

innovar en la misma prestación de los servicios y, en general, para un impacto 

positivo en el desarrollo económico del país. De esta manera, las entidades 

financieras pueden cumplir con la misión de ser líderes en la prestación de sus 

productos y servicios, asegurando la satisfacción de sus clientes.  
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1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

 

Las entidades financieras en Colombia requieren una transformación digital que 

les permita ser competitivas en la era digital, debido a que, con los nuevos 

avances tecnológicos, como lo afirma Schwab (2016) “la humanidad converge al 

uso de los sistemas digitales, la tecnología cambia la manera en que vivimos, 

trabajamos y nos relacionamos”. Es por esto por lo que las organizaciones deben 

generar valor en el servicio o producto que ofrecen y orientarlo a las necesidades 

reales de los clientes. 

La transformación digital es más que una estrategia de marketing, la era digital 

está marcada por la transformación de las empresas al ritmo de la tecnología, de 

modo que deben hacerse cambios tanto en estrategias como en estructuras, 

cultura y procesos. 

Como afirma Bharadwaj (2000), la integración de las tecnologías digitales en los 

procesos de las empresas ha tomado cada vez mayor importancia. En este mundo 

global las organizaciones buscan sobrevivir y obtener ventajas competitivas en 

una economía digital. En efecto, el sector financiero no es ajeno a esta situación y 

debe incluir la estrategia digital dentro de su estrategia corporativa. 

En este sentido, el interrogante de investigación formulado para esta investigación 

es el siguiente: 

¿Cómo son las estrategias para el desarrollo de planes de transformación digital 

en el sector financiero colombiano? 
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1.3. OBJETIVOS 

 

General 

 

Generar una aproximación a las estrategias de Transformación Digital del sector 

financiero que sean aplicables en el contexto colombiano 

 

 

Específicos 

 

● Generar un análisis bibliométrico sobre los procesos de Transformación 

Digital orientados al sector financiero 

 

● Realizar un estudio de casos de entidades financieras que hayan avanzado 

con éxito en su ruta de transformación digital 

● Realizar un análisis prospectivo estratégico y estimar la madurez digital en 

una entidad financiera en Colombia  

● Identificar estrategias de transformación digital aplicables a entidades del 

sector financiero colombiano 
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1.4. JUSTIFICACIÓN 

 

Un proceso de transformación digital debe estar orientado a brindarle una mejor 

experiencia al cliente, debido a que este proceso “conduce a un enorme cambio 

en la relación de cliente-empresa” Felgenhauer et al., 2017. Además, el cliente es 

quien decide qué productos y servicios consumir, y qué compañía se los proveerá. 

Por tanto, “las expectativas de los clientes impulsan la necesidad de adaptar las 

estrategias, los procesos y las tecnologías de la información” Schmidt et al., 2017.  

No obstante, como afirma Agudo (2018) entre las oportunidades que trae la 

transformación digital están:  

- “Conocer mejor a los clientes, al disponer de un análisis de su información, 

se pueden tomar mejores decisiones respecto a los productos y servicios 

que se ofrecen, a la manera en que se interactúa con los clientes, con el fin 

de aportarles un mayor valor”. 

 

- “Mayor eficiencia en los procesos, optimizándolos y en consecuencia 

reducir costos”. 

 

- “Mejorar la relación con los empleados, logrando un cambio cultural dentro 

de la organización para comprender la nueva dinámica tecnológica como 

algo esencial dentro del modelo de negocio, de modo que, los empleados 

sean más colaborativos entre sí”. 

 

De esta manera, al identificar las estrategias de transformación digital que han 

tenido éxito en el sector financiero tanto mundial como nacional, se busca plantear 

las estrategias digitales que aproxime a una entidad financiera de Colombia a 

realizar una transformación digital. 
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Por lo tanto, se eligió una entidad financiera que viene experimentando un proceso 

de transformación digital y cultural importante con el propósito fundamental de 

mejorar sus productos y servicios en aras de mejorar la satisfacción de sus 

clientes.  Considerando que las herramientas que proporciona la Prospectiva 

Estratégica son muy útiles para diseñar y presentar los escenarios que le permitan 

cumplir con creces este objetivo en su futuro a mediano plazo. Como afirma Balbi 

(2003) “La investigación acerca del futuro para poder lograr construcción de 

nuestro futuro es una obligación, un deber y una demanda de las generaciones 

siguientes. La Prospectiva es la disciplina que ha conseguido convertirse en la 

herramienta clave de esa construcción del futuro deseado y posible” (p.1).  

 

 

 

 

 

 

 

  



26 
 

1.5. MARCOS DE REFERENCIA 

Esta sección describe los marcos teórico, conceptual, contextual y legal en el cual 

se circunscribe la investigación. 

1.5.1. Marco teórico 

El marco teórico que fundamenta esta investigación permite conocer las teorías 

necesarias para su desarrollo. En primera instancia, se inicia con algunas de las 

principales teorías de Administración y la Organización, con el fin de realizar una 

corta pero concisa descripción de la importancia de las organizaciones como 

motor del progreso económico y científico-tecnológico de la sociedad. 

Posteriormente se describen los conceptos que permiten llevar un hilo conductor 

al tema de Transformación digital. 

Teorías de la administración 

Taylor (1981) afirma que “a mayor demanda de productividad mayor el incremento 

de los empleados”, por tanto, las empresas se ven obligadas a capacitar a sus 

trabajadores para lograr mayor eficiencia, que se traduce en una mayor 

productividad de la empresa. (p.13) 

Para Fayol (1916), es necesaria la enseñanza de una doctrina administrativa, para 

desarrollar en las personas las capacidades requeridas para dirigir una empresa 

de cualquier naturaleza. Siendo la capacidad administrativa, la capacidad principal 

de los grandes jefes. La enseñanza es exclusivamente técnica, “mientras (…) hay 

esfuerzos por ampliar y perfeccionar los conocimientos técnicos, no se hace nada 

para preparar a los futuros jefes para funciones comerciales, financieras, 

contables, de seguridad y administrativas.” (p.121). 

En este contexto, Taylor y Fayol plantearon el que administrar, pero no el cómo 

administrar. Sin embargo, Max Weber da respuesta a este vacío desde las 

Ciencias Humanas, definiendo como lo afirma Gay, P. (2012) “los seres humanos 

como personas ambiguas”.  Se construye una nueva racionalidad, hay creencia en 
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un Dios, pero existe un estado al que hay que pagarle impuestos y es el que vela 

por las personas que están dentro de su territorio. 

Con Barnard Chester (1959) surge una preocupación por las personas, como 

parte de un sistema de cooperación cuando son escasas las circunstancias 

humanas. Partiendo de esta temática, la fatiga del empleado da origen a la 

escuela humanista, donde su exponente más representativo fue Elton Mayo 

(1941), quien pone en relieve múltiples variables de las organizaciones que no son 

consideradas por la administración clásica, se orienta a las personas, sus 

relaciones y su función en las organizaciones empresariales. 

Roethlisberger (1965) trabaja el espíritu de la cooperación y la interacción de las 

personas, que, desde la informalidad de sus funciones en las organizaciones, 

tienen una mayor comprensión y crean lazos más fuertes. Algo que no debe ser 

ignorado, puesto que no sería posible comprender el comportamiento de los 

empleados sin tener en cuenta la informalidad que hay al interior de una 

organización. 

Simons (2002) identifica que las organizaciones deben asegurar que la toma de 

decisiones de todos sus integrantes se adapte a sus objetivos. 

Con Mintzberg (1973) se logra identificar lo que realmente hacen los directivos la 

mayor parte de su tiempo, como lo afirma Chanlat, A. (1998) “2/3 de su tiempo 

implica intercambios verbales con sus superiores, sus empleados, colegas y una 

gran cantidad de personas externas a su organización, poniendo en evidencia la 

relevancia de la comunicación en las organizaciones y el uso de la palabra como 

un instrumento de gestión por excelencia del dirigente” (p.1) 

Por otro lado, según Alonso y Fernández (2006) el capitalismo líquido durante los 

años ochenta tuvo un proceso de reestructuración por la insistencia en una gestión 

más flexible, la descentralización e interconexión entre las empresas, el imaginario 

managerial fluye constantemente. La clave de todo es un modelo integrado de 
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redes (Kotter, 2000), las redes son el elemento imaginario fundamental, pues son 

la representación exacta de nuestro futuro (Kelly, 1998: 33). (p.141). La 

característica del capitalismo líquido es la flexibilidad máxima. 

Teorías sobre la digitalización 

Como afirma Rojas (2016), “el año 1970 marca el inicio de la era digital debido a 

que hay una adopción generalizada de las computadoras digitales”. Entre la 

década de 1970 y 1980 los aspectos más relevantes de la Historia de la 

computación fueron:  

TABLA 1. Aspectos más relevantes de la Historia de la computación 

Año Acontecimiento(s) 

 

1970 

- E. F. Codd se publica el primer modelo de base de datos relacional. 
- El profesor suizo Niklaus Wirth desarrolla el lenguaje de 

programación Pascal. 

 

1971 

- Ray Tomlinson crea el primer programa para enviar correo 
electrónico. 

- En el MIT, un grupo de investigadores presentan la propuesta del 
primer "Protocolo para la transmisión de archivos en Internet" (FTP). 

 

1974 

- Vint Cerf y Robert Kahn crean el TCP (protocolo de control de 
transmisión). 

- se crea el sistema Ethernet para enlazar a través de un cable único a 
las computadoras de una LAN (red de área local). 

1975 
- Se funda la empresa Microsoft. 

1976 
- Se funda la empresa Apple. 

1977 
- Apple presenta el primer computador personal que se vende a gran 

escala, el Apple II, desarrollado por Steve Jobs y Steve Wozniak en 
un garaje. 

 
Nota. Elaboración propia 

En relación con la digitalización del sector financiero, “En 1967, Barclays, introdujo 

el primer cajero en Londres”, lo que impulsó el uso de las tecnologías de la 

información. Luego, cuando en 1990 Tim Berners Lee crea WWW (World Wide 

Web), para que las personas puedan interactuar con Internet y por medio de un 

https://es.wikipedia.org/wiki/Base_de_datos
https://es.wikipedia.org/wiki/Niklaus_Wirth
https://es.wikipedia.org/wiki/Lenguaje_de_programaci%C3%B3n_Pascal
https://es.wikipedia.org/wiki/Lenguaje_de_programaci%C3%B3n_Pascal
https://es.wikipedia.org/wiki/Ray_Tomlinson
https://es.wikipedia.org/wiki/Correo_electr%C3%B3nico
https://es.wikipedia.org/wiki/Correo_electr%C3%B3nico
https://es.wikipedia.org/wiki/MIT
https://es.wikipedia.org/wiki/File_Transfer_Protocol
https://es.wikipedia.org/wiki/Vint_Cerf
https://es.wikipedia.org/wiki/Robert_Kahn
https://es.wikipedia.org/wiki/Transmission_Control_Protocol
https://es.wikipedia.org/wiki/Ethernet
https://es.wikipedia.org/wiki/Red_de_%C3%A1rea_local
https://es.wikipedia.org/wiki/Microsoft
https://es.wikipedia.org/wiki/Apple_Inc.
https://es.wikipedia.org/wiki/Computador_personal
https://es.wikipedia.org/wiki/Apple_II
https://es.wikipedia.org/wiki/Steve_Jobs
https://es.wikipedia.org/wiki/Steve_Wozniak
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navegador ver los sitios web, “permitió que, en el 2001, ocho bancos en EE. UU 

tuvieran cerca de un millón de clientes en línea. Para el 2005, emergieron los 

primeros bancos online sin sucursales físicas, como es el caso de ING Direct, 

HSBC Direct en el Reino Unido” (Rojas, 2016). 

 

1.5.2. Marco conceptual 

Esta sección describe algunos de los conceptos más relevantes que se 

consideraron para el desarrollo de la investigación. 

 
Big Data 

De acuerdo con Chen et al., 2014, bajo el exponencial aumento de los datos a 

nivel mundial, el término de Big Data puede utilizarse para “para describir enormes 

conjuntos de datos, que típicamente son datos no estructurados que necesitan de 

un mayor análisis en tiempo real”. Al hacerlo, permiten encontrar nueva 

información que podía verse oculta y que incurre en nuevos desafíos para 

organizarla y gestionarla eficazmente. Como lo cita (Chishti y Barberis, 2016), se 

asocian dichos datos como el “petróleo del siglo XXI”.  

Blockchain 

Las cadenas de bloques son protocolos descentralizados para registrar las 

transacciones y la propiedad de los activos. A diferencia de los protocolos 

centralizados, en los que una autoridad se encarga de mantener un único libro 

mayor común, una cadena de bloques opera dentro de una red, cuyos 

participantes poseen y actualizan cada uno su propia versión del libro mayor, que 

por lo tanto se distribuye. (Bruno, B. 2019).  

Economía digital 

De acuerdo con Sarmiento, S. y Garcés, B., (2017) “la economía mundial viene 

sufriendo unos grandes cambios, los cuales han llevado a que la economía 

tradicional basada en un hiperconsumismo se vea amenazada y desplazada por 
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una nueva tendencia económica basada en un consumo inteligente y sostenible, 

un consumo que se preocupa por no utilizar más de lo que sea necesario, un 

consumo basado en la colaboración y en el empleo de aquellos bienes ociosos. 

Este nuevo fenómeno se deriva de la crisis económica que estaba afrontando el 

mundo en la última década, el apogeo de las redes sociales y el comportamiento 

participativo en Internet, consolidando una nueva estrategia de negocio que 

permite llegar a más personas de una manera más rápida y efectiva. Según 

estimaciones la economía digital colaborativa para el año 2025, moverá 235.000 

millones de dólares. En América Latina esta tendencia hasta ahora está tomando 

forma, y al igual que a nivel global se está tratando de entender y hacer que 

convivan los dos enfoques, tradicional y digital, para que no riñan entre ellos, y lo 

que se busque es una “sana” competencia que en últimas beneficie al usuario 

final, por ellos los países en el mundo tienen la tarea de buscar los mejores 

marcos regulatorios que permitan una competencia justa entre las partes. En el 

caso de Colombia, este proceso se encuentra en pleno estado embrionario en 

materia de leyes, y en cuanto a la convivencia dado que no existe un marco legal 

estructurado ha permitido una serie de situaciones que han llevado a encontrar los 

dos esquemas económicos”. Por otro lado, la construcción de economías digitales 

requiere de un compromiso de los líderes locales y organismos de ayuda que 

alinean la estrategia de la economía digital con las estrategias de desarrollo de los 

países (Hanna, 2020, p.14). 

Estrategia digital 

Bhradwaj et al., 2013 afirman, que, en las últimas tres décadas, las estrategias de 

las tecnologías de la información están alineadas con las estrategias de las 

compañías, de esta manera la infraestructura del negocio tiene como punto de 

partida lo digital, en cuanto el incremento de las interconexiones de productos, 

procesos y servicios. Por consiguiente, es de vital importancia pensar en el rol de 

TI dentro de la estrategia de una compañía, se debe reflejar una fusión entre la 

estrategia de TI con la estrategia del negocio. 
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Según Bhradwaj et al. (2013) hay cuatro temas claves para guiar una estrategia de 

negocio digital: el alcance, la escala, la velocidad y las fuentes del negocio para 

crear valor.  Más aún, Cuesta, C., Ruesta, M., Tuesta, D. y Urbiola, P., (2015), 

afirman que los factores que realmente presionan al sector financiero para afrontar 

su digitalización son los hábitos de los consumidores y el nuevo entorno 

competitivo. Para Schmidt et al. 2017 “La estrategia digital de los bancos suele 

estar bien alineada con las necesidades del cliente, pero ambas están débilmente 

alineadas con la organización interna y la TI. Especialmente la baja integración de 

la TI y el bajo grado de automatización de los procesos se identifican como 

factores inhibidores de la agenda digital”. No obstante, según el informe de la 

Cámara de Comercio de Bogotá, en su Plan de acción para el aceleramiento de la 

digitalización del sector financiero del 2019, el desarrollo de una estrategia en una 

organización requiere afrontarla de manera integral (end to end) debido a que la 

implementación demanda un alineamiento coordinado en todas las áreas y, por 

ende, entre todos los funcionarios (p.33). 

 

Computación en la nube 

Según Mell, P. (2011) “La computación en la nube es un modelo para permitir el 

acceso ubicuo, conveniente y a demanda a una red compartida un conjunto de 

recursos informáticos configurables (por ejemplo, redes, servidores, 

almacenamiento, aplicaciones y servicios) que pueden ser rápidamente 

aprovisionadas y liberadas con un mínimo esfuerzo de gestión o de interacción 

con el proveedor de servicios.” (p.2).  

 

Industria 4.0 

En la economía actual, el término industria 4.0 se asocia con la Transformación 

Digital, sin embargo, como afirma Fettig et al., 2018 “es un término amplio que 
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abarca varias perspectivas y funciones corporativas (…), describe el trabajo en red 

y la comunicación continua en tiempo real del hombre, la máquina, los productos, 

los procesos y el medio ambiente”.  

Inteligencia Artificial 

En la esfera de la actividad bancaria, la competencia por productos innovadores 

requiere “invertir en tecnologías de inteligencia artificial” (Votintseva et al., 2019). 

Este término fue definido por Minsky citado por Escolano et al. (2003) como “el 

estudio de cómo programar computadoras que posean la facultad de hacer 

aquello que la mente humana puede realizar”.  En el contexto del sector financiero, 

Carlos Torres, presidente de BBVA afirma que “a través de la inteligencia artificial 

podemos mejorar la salud financiera de los clientes y ayudarles a tomar mejores 

decisiones” (BBVA, 2020).  

 

RegTech 

Dentro del ecosistema Fintech ha surgido una nueva categoría de empresas 

denominadas RegTech, que hace referencia a un conjunto de empresas que unen 

los temas normativos con los tecnológicos, para abordar requisitos normativos en 

todos los sectores, incluidos los servicios financieros (Situación Economía Digital 

[BBVA], 2016, P.4). 

 

Sector Fintech 

Como afirma Rojas (2016), “es el conjunto de empresas no financieras que usan la 

tecnología digital y herramientas asociadas -computación en la nube, blockchain, 

big data, inteligencia artificial, redes sociales, etc.- para prestar servicios 

financieros a consumidores y empresas de una forma innovadora y bajo nuevos 

modelos de negocio. Las innovaciones del sector FinTech tienen el potencial de 
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transformar el sector financiero y ayudar a proveer servicios a grupos sociales 

tradicionalmente desentendidos por los bancos” 

Scrum 

Como afirma Schwaber, K., y Sutherland, J. (2020) “es un marco de trabajo liviano 

que ayuda a las personas, equipos y organizaciones a generar valor a través de 

soluciones adaptativas para problemas complejos”. Donde el trabajo en equipo de 

manera colaborativa y sincronizada es vital para “producir un nuevo y poderoso 

conjunto de dinámicas que marcan la diferencia” (Takeuchi, H., y Nonaka, I., 

1986). 

Transformación digital 

De acuerdo con Fernández, E. (2018), la Transformación Digital es la oportunidad 

de negocio para una organización, que surge por el desarrollo y uso de la 

tecnología. Según este autor, se debe que observar la transformación desde tres 

etapas: la primera “cuando se adquieren unas competencias digitales, la segunda 

corresponde a su uso; y la tercera es la verdadera transformación”. No obstante, 

como afirma Demirbas et al., 2018 “es una palabra de moda en la industria de los 

servicios financieros. Para seguir siendo competitivos, los bancos evalúan y 

adaptan constantemente sus estrategias digitales. Uno de los enfoques consiste 

en aprovechar las tecnologías digitales innovadoras como la Inteligencia Artificial, 

la Computación en la Nube y el Blockchain”. Para el caso del sector financiero, la 

Transformación Digital lo afecta en gran medida, debido a que las expectativas de 

los clientes impulsan la necesidad de adaptar los procesos, las tecnologías y las 

estrategias para satisfacer la demanda de los clientes. 

 

 

 

https://hbr.org/search?term=hirotaka%20takeuchi
https://hbr.org/search?term=ikujiro%20nonaka
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Transformación organizacional 

Como afirman Wischnevsky, J. y Damanpour, F., (2006), la transformación 

organizacional se define como los cambios importantes que se dan de manera 

simultánea en los procesos clave de la organización. Es un proceso complejo, 

revolucionario y continuo que exige cambios en la estructura organizacional y en el 

desarrollo de productos y servicios. Por su parte, Romanelli, E. y Tushman, M., 

(1994) afirman: “esta transformación puede conducir a la reevaluación de normas 

y valores de la organización, así como el cambio en los servicios que se ofrecen. 

Por tanto, el proceso de transformación puede tener un gran impacto estructural y 

económico”.  En este sentido, la transformación digital puede definirse como una 

transformación organizacional que integra las tecnologías digitales y los procesos 

empresariales en una economía digital. (Liu, D., Chen, S. y Chou, T., 2011). 

1.5.3. Marco contextual 

En el contexto de la Transformación Digital, se han encontrado varios 

antecedentes de entidades financieras que han adoptado con éxito estrategias 

digitales. En esta investigación se refieren tres casos a nivel internacional 

(WesterUnion -WU-, Banco Bilbao Vizcaya Argentaria -BBVA-, Banco Commercial 

Bank of China -BCB-) y cuatro casos a nivel nacional (Bancolombia, Banco de 

Bogotá, Bancoomeva, y Banco Davivienda). Adicionalmente, se presenta de 

manera sucinta el proceso de Transformación Digital que ha tenido la entidad 

financiera objeto de estudio en esta investigación. 

1.5.3.1. Casos a nivel internacional 

Banco Bilbao Vizcaya Argentaria -BBVA 

El BBVA enseñó a sus usuarios el uso de su portal bancario mediante dinámicas 

de juego para acelerar el proceso de aprendizaje, con esta estrategia se 

transformó un servicio de banca transaccional en una experiencia. Gracias a ello, 

incrementó la interacción de los usuarios, así como la participación de éstos en 
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redes sociales, logrando convertirse en uno de los canales más utilizados 

(Merodio, 2014). 

 

Banco Commercial Bank of China -BCB 

Mediante un proyecto denominado e-Cash adaptaron sus recursos internos a las 

demandas de este, mejorando su rendimiento. Además, establecieron una Unidad 

Financiera Electrónica con la finalidad de comunicar y ofrecer programas de 

capacitación a clientes externos y a otras organizaciones (Liu et al., 2011). 

Western Union - WU 

La compañía ofrece a los consumidores las opciones de pagar en efectivo, realizar 

una transacción en línea o ambas, además acepta 10 métodos de pago, como 

Apple Pay en los EE. UU. Estrategias que están dando sus frutos, WU está 

disponible en 40 países, con aplicaciones móviles en 18 de ellos. Ha tenido una 

tasa de crecimiento anual del 25% los últimos 5 años desde el lanzamiento de la 

División Digital. (McCoovey, Eileen, 2017).  

 

1.5.3.2. Casos a nivel nacional 

Bancolombia: 

 

El banco identificó que la percepción de los clientes era que las entidades 

financieras establecían una relación complicada y frustrante, en otras palabras, no 

aportaban soluciones a las necesidades de los clientes. Por tanto, una de las 

soluciones encontradas fue la creación de cursos en línea, incluyendo una 

maestría en Analítica de Datos para los empleados de las distintas 

vicepresidencias para salir al mercado con nuevos productos y servicios (Rojas, 

2017, p.15) 
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Banco de Bogotá 

 

Con la creación de un Laboratorio Digital se impulsó la ejecución de la Estrategia 

Digital, siendo la primera entidad en Colombia en lanzar productos de créditos y 

ahorros 100% digitales (Informe de Gestión [Banco de Bogotá], 2019, p.7). 

 

Bancoomeva 

 

Con el proyecto "Coomeva Digital” la entidad buscó transformar el canal virtual y 

crear un portal web para aumentar las ventas. Sin embargo, durante el proceso 

identificaron que algunos productos no estaban diseñados para ser vendidos por 

los canales, así que dentro del estudio de López y Londoño (2019) se plantearon 

unas mejoras para el diseño de las ventas, así como a nivel de la estructura 

organizacional para la construcción de la Estrategia Digital. 

Banco Davivienda 

Realizando la migración de algunos de sus procesos a Google Cloud, la entidad 

modernizó su modelo comercial, aumentando los números de colocaciones de 

créditos y mejorando la usabilidad para sus clientes (Davincitech, 2018). 

Banco de Occidente 

Inicia su proceso de Transformación Digital al ingresar en el proyecto Aval Digital 

Labs, apalancado por el Grupo Aval y desde 2018, comenzó a ser parte de la 

Asociación Colombiana de Empresas de Tecnología e Innovación Financiera 

“Colombia Fintech” (Informe de Generación de Valor Social [Banco de Occidente], 

2018). 
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1.5.4. Marco legal 

Esta sección presenta las principales normas, leyes, acuerdos, decretos, etc. que 

se consideran de importancia en el marco de esta investigación respecto a 

comercio electrónico, facturación electrónica: 

Sobre el sector comercio: Decreto 587 de 2016, por el cual se adiciona un capítulo 

al libro 2 de la parte 2 del título 2 del Decreto Único del sector Comercio, Industria 

y Turismo, Decreto 1074 de 2015, y se reglamenta el artículo 51 de la Ley 1480 de 

2011.  

Sobre la sociedad de la información y las TIC: Ley 1341 de 2009. Por la cual se 

definen principios y conceptos sobre la sociedad de la información y la 

organización de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones –TIC–, 

se crea la Agencia Nacional de Espectro y se dictan otras disposiciones. 

(Congreso de la República de Colombia, 2009b).  

Sobre los medios electrónicos. Artículo 50. Sin perjuicio de las demás 

obligaciones, los proveedores y expendedores ubicados en el territorio nacional 

que ofrezcan productos utilizando medios electrónicos, deberán: a) informar en 

todo momento de forma cierta, fidedigna, suficiente, clara, accesible y actualizada 

su identidad especificando su nombre o razón social, Número de Identificación 

Tributaria (NIT), dirección de notificación judicial, teléfono, correo electrónico y 

demás datos de contacto. (Congreso de la República de Colombia, 2011). Por otra 

parte, la Ley 527 de 1999. por medio de la cual se define y reglamenta el acceso y 

uso de los mensajes de datos, del comercio electrónico y de las firmas digitales, y 

se establecen las entidades de certificación y se dictan otras disposiciones. 

(Congreso de la República de Colombia, 1999).  

Sobre el comercio electrónico. Artículo 49. Sin perjuicio de lo establecido en el 

literal b) del artículo 2o de la Ley 527 de 1999, se entenderá por comercio 
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electrónico la realización de actos, negocios u operaciones mercantiles 

concertados a través del intercambio de mensajes de datos telemáticamente 

cursados entre proveedores y los consumidores para la comercialización de 

productos y servicios.  

Sobre medios de pago electrónicos: Artículo 51. Reversión del pago, de la ley 

1480 de 2011. Cuando las ventas de bienes se realicen mediante mecanismos de 

comercio electrónico, tales como Internet, PSE y/o call center y/o cualquier otro 

mecanismo de televenta o tienda virtual, y se haya utilizado para realizar el pago 

una tarjeta de crédito, débito o cualquier otro instrumento de pago electrónico, los 

participantes del proceso de pago deberán reversar los pagos que solicite el 

consumidor cuando sea objeto de fraude, o corresponda a una operación no 

solicitada, o el producto adquirido no sea recibido, o el producto entregado no 

corresponda a lo solicitado o sea defectuoso.  

Respecto a los impuestos, la Ley 633 de 2000. Artículo 91 reza, todas las páginas 

Web y sitios de Internet de origen colombiano que operan en el Internet y cuya 

actividad económica sea de carácter comercial, financiero o de prestación de 

servicios, deberán inscribirse en el Registro Mercantil y suministrar a la Dirección 

de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN, la información de transacciones 

económicas en los términos que esta entidad lo requiera. (Congreso de la 

República de Colombia, 2000).  

Sobre factura electrónica. El artículo 618 del Estatuto Tributario establece la 

factura como un documento exigible por el comprador y que la Dirección de 

Impuestos y Aduanas Nacionales puede requerir su exhibición en el momento que 

lo considere pertinente; que la factura o documento equivalente con el lleno de los 

requisitos legales constituye la prueba para la procedencia de costos, deducciones 

e impuestos descontables; que la Ley 527 de 1999 contempla, entre otros 

aspectos, lo relativo a la autenticidad, integridad, originalidad y conservación de 

documentos electrónicos; que la Ley 962 de 2005, con el propósito de concretar 
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en este instrumento el principio de neutralidad tecnológica, amplió el ámbito de 

utilización de la factura electrónica. Además, la Ley 962 de 2005, en su artículo 26, 

dice que, para todos los efectos legales, la factura electrónica podrá expedirse, 

aceptarse, archivarse y en general llevarse usando cualquier tipo de tecnología 

disponible, siempre y cuando se cumplan todos los requisitos legales establecidos 

y la respectiva tecnología que garantice su autenticidad e integridad desde su 

expedición y durante todo el tiempo de su conservación. La posibilidad de cobrar 

un servicio con fundamento en la expedición de una factura electrónica se sujetará 

al consentimiento expreso, informado y por escrito del usuario o consumidor del 

bien o servicio. (Congreso de la República de Colombia, 2005). Sobre la factura 

electrónica también se encuentra el decreto 1929 de 2007, que en el artículo 616-

1 del Estatuto Tributario otorga al Gobierno Nacional la facultad de reglamentar la 

utilización de la factura electrónica y los documentos equivalentes a la factura de 

venta.  

Sobre protección y tratamiento de datos: Artículo 15 de la Constitución Política de 

Colombia, que consagra los derechos a la intimidad, buen nombre y a la 

protección de Datos Personales o hábeas data. (Congreso de la República de 

Colombia, 2012). Respecto al manejo de las bases de datos, la Ley 1266 de 2008 

dicta las disposiciones generales del hábeas data y se regula el manejo de la 

información contenida en bases de datos personales, en especial la financiera, 

crediticia, comercial, de servicios y la proveniente de terceros países y se dictan 

otras disposiciones. (Congreso de la República de Colombia, 2008b). 

Adicionalmente, la Ley 1273 de 2009 modifica el Código Penal, crea un nuevo 

bien jurídico tutelado - denominado "de la protección de la información y de los 

datos"- y preserva integralmente los sistemas que utilicen las tecnologías de la 

información y las comunicaciones, entre otras disposiciones. (Congreso de la 

República de Colombia, 2009a). Adicionalmente, la ley 1581 de 2012 por la cual 

se dictan disposiciones generales para la protección de Datos Personales. 

(Congreso de la República de Colombia, 2012). Adicionalmente, el decreto 1377 
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de 2013 reglamenta parcialmente la Ley 1581 de 2012 en aspectos relacionados 

con la autorización del Titular de la Información, las transferencias de Datos 

Personales y la responsabilidad demostrada frente al tratamiento de Datos 

Personales y el Decreto 886 de 2014, reglamenta parcialmente la ley 1581 de 

2012 en lo relacionado con el Registro Nacional de Bases de Datos.  

Sobre el teletrabajo: Ley 1221 de 2008. Por la cual se establecen normas para 

promover y regular el Teletrabajo y se dictan otras disposiciones. (Congreso de la 

República de Colombia, 2008a).  

Estatuto del consumidor: Ley 1480 de 2011, por la cual se expide el Estatuto del 

Consumidor y se dictan otras disposiciones; Capítulo VI del Título VII: sobre 

protección contractual. (Congreso de la República de Colombia, 2011).  

Sobre la publicidad, garantías y precios: Decreto 3466 de 1982. Reglamentado 

parcialmente por los Decretos Nacionales 863 de 1988, 1490 de 1993, 1485 de 

1996 y 147 de 1999. Por el cual se dictan normas relativas a la idoneidad, la 

calidad, las garantías, las marcas, las leyendas, las propagandas y la fijación 

pública de precios de bienes y servicios, la responsabilidad de sus productores, 

expendedores y proveedores, y se dictan otras disposiciones.  

Sobre el sistema financiero: El Decreto 663 de 1993, por medio del cual se 

actualiza el Estatuto Orgánico del Sistema Financiero y se modifica su titulación y 

numeración.  

Sobre la actividad financiera: Como afirma ASOBANCARIA, la Constitución 

Nacional consagra, en su artículo 335, que la actividad financiera, bursátil y 

aseguradora, en la medida en que implica el manejo, aprovechamiento e inversión 

de recursos de captación, es una actividad de interés público; por ello, se señala 

que esta actividad solamente puede ser ejercida con previa autorización del 

Estado, según lo establezca la ley. Asimismo, establece que el Gobierno Nacional, 

al intervenir en esta actividad, debe promover la democratización del crédito. 
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Además, la Carta Política establece que el Gobierno Nacional ejerce la inspección, 

vigilancia y control sobre las personas que desarrollan la actividad financiera (art. 

189, n. 24); esta función la ejerce a través de la Superintendencia Financiera, 

organismo técnico con autonomía financiera y administrativa, que expide normas 

de carácter general, contenidas en resoluciones y circulares, con el objeto de 

instruir a las entidades sobre cómo deben ejercer su actividad.  

Sobre la autoridad financiera: La Junta Directiva del Banco de la República es la 

máxima autoridad monetaria, cambiaria y crediticia que, con sujeción a las leyes 

marco que expide el Congreso (art. 150, n.22), profiere resoluciones y cartas 

circulares sobre el tema. Estas normas también tienen un carácter especial y su 

rango es similar al de la Ley. 

 

1.6. METODOLOGÍA 

Esta investigación es de tipo descriptiva en cuanto busca identificar y caracterizar 

las estrategias de Transformación Digital del sector financiero, que sean aplicables 

al contexto colombiano.  Como afirma Abreu (2014), el método descriptivo busca 

un conocimiento inicial de la realidad que se produce de la observación directa del 

investigador y del conocimiento que se obtiene mediante la lectura o estudio de las 

informaciones aportadas por otros autores. Se refiere a un método cuyo objetivo 

es exponer con el mayor rigor metodológico, información significativa sobre la 

realidad en estudio con los criterios establecidos por la academia. 

En cuanto al método de investigación se utiliza el método deductivo, estableciendo 

generalidades sobre el proceso de transformación digital en otros bancos, tanto a 

nivel nacional como internacional, para proponer estrategias de transformación 

digital adecuadas al contexto de una entidad financiera en Colombia. Como afirma 

Abreu (2014), el método deductivo permite determinar las características de una 

realidad particular que se estudia por derivación o resultado de los atributos o 
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enunciados contenidos en proposiciones o leyes científicas de carácter general 

formuladas con anterioridad.  

Por otro lado, para analizar diferentes variables que podrían influir en las 

estrategias digitales propuestas, se utiliza la metodología prospectiva. Esta 

metodología está basada en la identificación y definición de unos “factores de 

cambio” y de su evolución posible en el largo plazo (5, 10 o 20 años).  Esta 

situación de futuro se precisa con la selección de unas variables clave o 

estratégicas, y a partir de éstas, con el diseño de diferentes “escenarios”. Uno de 

ellos, “el escenario apuesta”, ocurrirá dependiendo de las estrategias que se lleven 

a cabo. 

Para el desarrollo de la investigación también se aplicó el análisis cuantitativo. 

Este análisis permitió identificar el nivel de madurez digital de la entidad financiera 

objeto de estudio. Hernández Sampieri (2014) afirma que el enfoque cuantitativo 

es un conjunto de procesos secuenciales que permiten obtener resultados 

probatorios, a través de un orden riguroso, que logra delimitar los objetivos con el 

fin de verificar su cumplimiento. En esta metodología se determinan variables 

dentro de un contexto determinado, que permiten diseñar un plan en donde se 

pueden analizar las mediciones a través de métodos estadísticos para así llegar a 

unas conclusiones. Este análisis se aplicó a la información obtenida de las 

encuestas realizadas a la unidad denominada División de Transformación Digital 

encargada de elaborar la ruta de transformación digital de la entidad financiera.  

Finalmente, se presentan las actividades realizadas para el cumplimiento de cada 

uno de los objetivos. De acuerdo con Bunge (1960) la investigación procede 

conforme a reglas y técnicas que han resultado eficaces en el pasado, pero que 

son perfeccionadas continuamente (p.25), de ahí que se hace uso del siguiente 

cuadro para la ejecución de las actividades que permitan cumplir con los objetivos 

propuestos. 
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TABLA 2. Relación de actividades por cada uno de los objetivos 

Objetivos Actividad(es) 

 

Objetivo 1 

 

Generar un análisis 

bibliométrico sobre procesos 

de Transformación Digital 

orientados al sector financiero 

 

- Búsqueda en Bases de Datos académicas 

como ISI Web of Science, Scopus, SciElo, 

entre otras. Así como el uso de Google 

Académico. 

- Uso de herramientas como Tree of Science 

(ToS), EndNote y Mendeley para la 

recolección de información y manejo de citas 

y referencias bibliográficas 

- Seleccionar fuentes primarias y secundarias 

- Análisis de información de fuentes 

seleccionadas 

- Construcción de un análisis bibliométrico  

 

Objetivo 2 

 

Realizar un estudio de casos 

de entidades financieras que 

hayan avanzado con éxito en 

su ruta de transformación 

digital 

- Seleccionar casos de éxito que sean 

referentes del sector financiero a nivel 

nacional e internacional 

- Analizar y describir las estrategias de 

transformación digital y los obstáculos que 

enfrentaron en ese proceso 
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Objetivo 3 

 

Realizar un análisis de 

prospectivo estratégico y 

estimar la madurez digital en 

una entidad financiera en 

Colombia  

 

- Diseñar y aplicar un instrumento tipo 

encuesta adecuado a la entidad financiera 

objeto de estudio a fin de determinar el nivel 

de madurez digital 

- Describir el nivel de madurez digital en que 

se encuentra la entidad en el momento en 

que se realiza el estudio. 

- Sugerir estrategias de transformación digital 

que estén alineadas con la estrategia 

corporativa de la organización y se adecue 

al contexto del sector financiero colombiano. 

Objetivo 4  

Identificar las estrategias de 

transformación digital 

aplicables a las entidades del 

sector financiero colombiano 

 

- Identificar los problemas en común que 

tuvieron algunas y que dan paso a procesos 

de TD 

 

- Describir las estrategias de las entidades del 

sector financiero, que les permitieron un 

resultado exitoso en su proceso de 

transformación digital. 
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2. TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO: ANÁLISIS 

BIBLIOMÉTRICO Y ESTADO DEL ARTE 

 
 

Este capítulo contiene tres secciones: la primera sección corresponde al análisis 

bibliométrico de la Transformación Digital en el sector financiero, en ella se 

describen los métodos, herramientas empleadas para realizar el análisis 

bibliométrico y se presentan los resultados obtenidos del análisis. La segunda 

sección corresponde al estado del arte de la Transformación Digital a nivel 

mundial, en esta sección se identificaron algunos países donde se desarrollaron 

procesos de Transformación Digital. Finalmente, la última sección presenta el 

impacto que ha tenido la pandemia de COVID-19 en la aceleración de las 

estrategias de Transformación Digital de las entidades financieras, debido al 

confinamiento impuesto en los países.  

 

2.1. ANÁLISIS BIBLIOMÉTRICO DE LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN EL 

SECTOR FINANCIERO 

 

En este capítulo se realiza un análisis bibliométrico sobre la Transformación Digital 

en el Sector Financiero a nivel mundial. Para este análisis se tuvo en cuenta la 

coocurrencia de las palabras claves relacionadas con la Transformación Digital y 

la Banca. En este capítulo se analiza, de forma cuantitativa, la cantidad de 

publicaciones, el tipo de documentos publicados, áreas del conocimiento 

relacionadas y autores más citados; todo esto con el objetivo de conocer la 

evolución que ha tenido el término de Transformación Digital en el sector 

financiero y cómo este proceso ha sido adoptado por instituciones de diferentes 

países. Cabe destacar que, los resultados obtenidos en este análisis fueron 

presentados en el marco del Tercer Encuentro Nacional de Investigación realizado 

el 17 y 19 de noviembre de 2020 por la institución universitaria Politécnico 



46 
 

Grancolombiano con el trabajo titulado Estrategias de Transformación Digital en el 

Sector Financiero, el cual obtuvo mención meritoria por destacarse en el área de 

Ciencias Económicas.   

2.1.1. Métodos y Herramientas para la construcción del análisis bibliométrico 

El procesamiento de la información para este análisis bibliométrico es cuantitativo, 

se emplearon herramientas bibliométricas que permitieron determinar el número 

de coocurrencias y la relación o enlaces más fuertes de las conexiones entre 

tesauros, también se realizaron gráficas de tendencias para determinar cómo ha 

sido la evolución en el número de publicaciones en torno al tema de 

transformación digital en el sector financiero. Se realizaron análisis de grafos para 

relacionar la coautoría de los estudios con la unidad de análisis (organizaciones 

financiadoras) y se realizaron gráficas de torta para identificar las tendencias en el 

tipo de documento y áreas de conocimiento relacionadas con las investigaciones. 

Concretamente, la Figura 1 muestra un diagrama de flujo que describe las fases 

realizadas para la construcción del análisis bibliométrico: 

FIGURA 1. Flujo de la metodología para la construcción del análisis bibliométrico 

 

 

 

Nota. Elaboración propia con base en la información de esta investigación  

 

 



47 
 

Para la selección de los documentos se utilizaron las Bases de Datos de Scopus y 

Web of Science -WoS-. Ambas son Bases de Datos de referencias bibliográficas y 

citas, la primera pertenece a la empresa Elsevier, mientras que la segunda a la 

empresa Clarivet Analytics. 

Teniendo en cuenta que los tesauros son palabras reconocidas por la UNESCO 

para representar conceptos, se identificaron como tesauros de búsqueda las 

siguientes palabras claves: 

1. Electronic Banking 

2. Corporate Strategy 

3. Virtual banking 

4. Online Banking 

5. Direct Banking Institution 

6. Digital Transformation 

7. Digital Business 

8. Banks 

9. Cooperation 

Para la depuración de la información se combinaron todas las palabras claves, sin 

embargo, utilizando el conector lógico AND el resultado fue nulo. De esta manera, 

se optó por combinar la palabra clave “Digital Transformation” con cada una de las 

otras ocho palabras, lo que deja por fuera posibles resultados relevantes para el 

posterior análisis. Al usar el conector lógico OR el resultado arroja palabras claves 

que no están relacionadas con el tema central que es Transformación Digital. De 

esta manera, se opta por realizar una búsqueda que conecte la mayoría de las 

palabras clave que son más comunes entre los artículos y que están más 

relacionadas con el término de “Transformación Digital”, obteniéndose la siguiente 

ecuación de búsqueda: 

(TITLE-ABS-KEY (“Digital Transformation”) AND TITLE-ABS-KEY (“Corporate 

strategy”) OR TITLE-ABS-KEY (“Online Banking”) OR TITLE-ABS-KEY (“Banks”)) 
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Una vez obtenida la lista de publicaciones, esta es importada en la herramienta 

VOSviewer. Este software está diseñado para la construcción y visualización de 

redes bibliométricas que pueden incluir, por ejemplo, revistas, investigadores o 

publicaciones individuales, y pueden construirse sobre la base de la citación, el 

acoplamiento bibliográfico, la cocitación o las relaciones de coautoría. (Vosviewer, 

2020) como un tipo de archivo .csv para el procesamiento de la información y 

realizar diferentes tipos de análisis. 

2.1.2. Tendencia en descriptores y palabras clave 

De las nueve palabras clave, sólo cuatro resultaron ser las más representativas, 

estas son: 

● Digital Transformation 

● Corporate Strategy 

● Online Banking 

● Banks 

 

En la herramienta VosViewer se realizó el análisis por coocurrencia. Según García 

et al. (2015) el análisis por coocurrencia “indica el número de veces que dos 

cadenas de caracteres coinciden en más de un documento, (…) establece las 

relaciones entre términos y la recuenta”. El resultado de este análisis se muestra 

en la Figura 2. 
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FIGURA 2. Palabras clave por Coocurrencia 

 

 
 

Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 

 
Según el análisis, la palabra clave “Digital Transformation” tiene la mayor 

coocurrencia, seguida por “Corporate Strategy” y luego por “Big Data”.  La palabra 

clave “Digital Transformation” también tiene la relación más fuerte entre el número 

de conexiones con los diferentes tesauros. 

FIGURA 3. Resultado del análisis de asociación entre las palabras claves 

 

 
Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 
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La Figura 3 muestra un diagrama de grafos con el que se realiza un análisis de 

asociación de las parejas de palabras clave. El color amarillo representa aquellas 

palabras claves con la puntuación más alta, el verde la puntuación media, el azul 

baja y el rojo la más baja. De esta manera se puede afirmar que “Digital 

Transformation” seguida de “Corporate Strategies” son los tesauros más 

frecuentes o recurrentes en los diferentes tipos de documentos de las Bases de 

Datos consultadas. Este resultado evidencia la fuerte relación de la 

Transformación Digital como una variable clave de la estrategia corporativa. 

2.1.3. Análisis de autores 

 
La Figura 4 muestra los autores más representativos que se obtuvieron en el 

análisis, organizados en orden descendente por el número de citaciones. Se 

puede notar que los autores asiáticos ocupan los primeros lugares, siendo los 

asiáticos Day-Yang Liu, Shou-Wei Chen y Tzu-Chuan Chou los más citados, con 

20 citas cada uno. Estos autores tienen un artículo común denominado 

“Resourcefit in digital transformation. Lessons learned from the CBC Bank global 

e-bankingproject” publicado en el 2011, el cual es un referente en cuanto al 

análisis de la estrategia de transformación digital en una entidad internacional 

como es el caso del Central Bank of the Republic of China (Taiwan) conocido 

como CBC. 

2.1.4. Análisis de las publicaciones 

 
La Figura 5 muestra el número de trabajos relacionados con el tema de 

Transformación Digital en el sector bancario que se han publicado en los últimos 

diez años hasta el 2020. Como se puede observar, hasta el año 2016 solo se 

habían publicado 3 trabajos en este sector, no obstante, el número de trabajos 

creció exponencialmente entre los años 2016 a 2019.  
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FIGURA 4. Tipo de análisis: Coautoría | Unidad de análisis: Autores 

 

 

Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 
 

 
 

FIGURA 5. Tendencia en el número de publicaciones en los últimos diez años 

 

 
 

Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 
 

 
Entre 2019 y 2020 se realizaron en promedio 28 publicaciones anuales, entre las 

que se destacan estudios realizados en instituciones financieras rusas, españolas, 

iraníes y sudafricanas. De igual forma, en estos años surgieron investigaciones en 
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temas relacionados con la implementación de lo que se ha definido como 

“economía digital”, término que hace parte del conjunto de términos que han dado 

origen al concepto de Transformación Digital. 

2.1.5. Análisis del tipo de documentos 

 
La Figura 6 muestra la tendencia en el tipo de documentos encontrados en el tema 

de Transformación Digital en el sector financiero. Los tipos de documento sobre 

los cuales se ha escrito en mayor proporción sobre el tema son artículos de 

conferencias, con un 39,3% del total de las publicaciones. En segundo lugar, se 

encuentran los artículos en revistas indexadas, con un 37,1% del total. 

Seguidamente se encuentran los capítulos de libro, en tercer lugar, con un 13.5% 

del total. Finalmente, los libros y revisiones tienen el porcentaje más bajo de 

publicaciones con 2,2% cada uno. 

FIGURA 6. Tendencia en el tipo de documento 

 

 
Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 
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Para final de 2020 y para el 2021 se espera que las publicaciones sobre 

Transformación Digital tengan un crecimiento notable, ya que este tema ha 

tomado mayor relevancia debido a la coyuntura económica causada por la 

pandemia del COVID19. Esta pandemia ha obligado a muchas organizaciones a 

apostar por la Transformación Digital para garantizar la continuidad de sus 

negocios durante los periodos de confinamiento impuestos por los gobiernos como 

medida de contingencia sanitaria. 

2.1.6. Instituciones y países financiadores 

 
La Figura 7 muestra un análisis de grafos de las instituciones que han realizado 

publicaciones cuyas palabras claves se relacionan con las elegidas para esta 

investigación. Según la gráfica, las instituciones que más han investigado el tema 

de Transformación Digital en el sector bancario son instituciones francesas: el 

Ecole de Management Léonard De Vinci–EMLV, el IPAG Business School, el 

Normandy Business School (EM Normandie - Campus de París) y el Neoma 

Business School (Neoma BS). 

El Ecole de Management Léonard De Vinci, es una escuela de negocios de París, 

situada en el Pôle Universitaire Léonard De Vinci en La Defense, el principal 

distrito de negocios de París. El IPAG Business School, es una escuela de 

negocios en París, uno de los mejores laboratorios de investigación en Francia. 

Esta institución está categorizada como la tercera mejor escuela francesa en el 

ranking de Shanghai. Por su parte, el Normandy Business School (EM Normandie 

- Campus de París), es una de las mejores escuelas europeas en las áreas de 

gestión y negocios, y cuenta con las prestigiosas acreditaciones internacionales 

AACSB, EQUIS y EPAS para el Programa Grande Ecole. La escuela garantiza el 

nivel de excelencia de sus formaciones, sus profesores y sus asociaciones 

académicas y profesionales en Francia y en el extranjero. Finalmente, la Neoma 

Business School (Neoma BS), es una de las mayores escuelas de negocios 

internacionales, la Escuela de Negocios NEOMA sigue una Ruta de 



54 
 

Transformación Digital, implementando prácticas en términos de internacionalidad, 

pedagogía y enfoque digital para el desarrollo del campus. 

FIGURA 7. Instituciones más representativas 

 

 
Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 

Tipo de análisis: Coautoría | Unidad de análisis: Organizaciones 
 

 
Lo anterior, evidencia que actualmente las instituciones que más publican e 

investigan sobre el tema de Transformación Digital a nivel mundial se encuentran 

en Francia, siendo que los países pioneros en este tema fueron Inglaterra y 

Estados Unidos. 

En cuanto a número de citaciones de las publicaciones por países, se encontró 

que la provincia de Taiwán (China) es el país que tiene la publicación con más 

citaciones, seguido por Estados Unidos y Alemania. Como se puede ver en la 

Figura 8, el artículo con más citaciones es el estudio de caso del Banco 
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Central Bank of the Republic of China (Taiwan) conocido como CBC, escrito por 

Chen S., Chou T. y Liu d (2011). 

FIGURA 8. Países con más citaciones 

 

 

Nota. Tipo de análisis: Coautoría | Unidad de análisis: Países 
Elaboración propia con datos de esta investigación 

 

 

2.1.7 Análisis por área del conocimiento 

 
El concepto de Transformación Digital nace de otros temas como son: la 

Economía Digital, la Transformación Organizacional y la Estrategia Digital, temas 

que están más relacionados con el área de conocimientos de las Ciencias de la 

Administración y los Negocios. Sin embargo, actualmente la mayoría de las 

publicaciones relacionadas con Transformación Digital en el sector bancario 

(30,1% del total) provienen del área de las Ciencias de la Computación, en temas 

que giran alrededor del Big Data, la Inteligencia Artificial, entre otros. El área de 

las Ciencias de la Administración y los Negocios ha pasado a un segundo plano, 

con una participación del 15,3% (ver Figura 9).  
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FIGURA 9. Áreas del conocimiento en las que se realizan publicaciones sobre el 
tema de análisis 

 

 
Nota. Elaboración propia con datos de esta investigación 

 

 
 
 
2.2. ESTADO DEL ARTE DE LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN EL SECTOR 

FINANCIERO 

 
Esta sección describe el estado en que se encuentran, a nivel de Transformación 

Digital, algunos países donde se han desarrollaron procesos digitales exitosos en 

el sector bancario. Concretamente se analizan los casos de Rusia, España, Irán y 

Sudáfrica. El caso de la Transformación Digital en el sector financiero colombiano 

será desarrollado en detalle en el capítulo cuatro de esta Tesis.  

Se encontraron varias investigaciones importantes sobre la Transformación Digital 

en el sector financiero, tanto a nivel internacional como nacional. En cuanto a los 

referentes de Transformación Digital a nivel internacional, se encontraron los 
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trabajos del banco español BBVA por Cuesta et al., 2015, el banco taiwanés CBC 

(Central Bank of the Republic of China) por Liu et al., 2011, la compañía 

norteamericana Western Union por McCooey, E. (2017).  Por otro lado, a nivel 

nacional se encontraron trabajos de Bancolombia por Rojas, L. (2017), 

Bancoomeva por López, H. y Londoño, C. (2019) e informes de gestión por el lado 

del Banco de Bogotá y del Banco Davivienda del 2019. Todos estos casos 

(nacionales e internacionales) serán analizados en detalle en el capítulo tres de 

esta tesis, en un estudio de casos. 

2.2.1. Transformación Digital en el sector financiero de Rusia 

Según Salomatina, S. (2021) “la banca por internet en Rusia es un sistema 

comparativamente nuevo” (p.817). En el 2019 inició una tendencia para el 

desarrollo de la Banca Móvil que permitió a los clientes acceso a una aplicación 

confiable las 24 horas del día. Este servicio buscó implementar productos 

alternativos como microcréditos, gestión de inversiones, presupuestos, entre otros. 

De igual forma, los clientes pudieron abrir fácilmente una cuenta e iniciar a invertir 

en acciones sin tener que comunicarse con un asesor, así como realizar 

transacciones entre cuentas, retiro de dinero, pagos de préstamos (regulares y 

automáticos), de impuestos, caridad, pensiones, seguros públicos y servicios 

privados, cambio de divisas, entre otros servicios. 

Según la agencia de consultoría Marc Webb, entre los tres mejores bancos en el 

segmento de la Banca Diaria en Rusia se encuentran: Tinkoff Bank, 

Levoberezhnyi, AkBars, y para el segmento de Oficina Digital se mantienen los 

dos primeros mencionados anteriormente y el PromSvyazBank. Sin embargo, 

estos bancos limitan el desarrollo de los servicios de la banca por internet y la 

banca móvil, aunque no es un mercado del todo estancado, se están 

desarrollando los servicios de pago y buscando la lealtad del pago de los clientes. 

“El desarrollo más significativo de la banca por Internet se produce con el 

concepto de oficina digital, es decir, la instalación es completa a distancia” 

(Salomatina, 2021, p.820) 
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Entre los desafíos de la banca rusa se encuentran:  

- El banco online debe ser un medio para la inversión (fondos de inversión, 

unidades de capital) 

- La Banca por internet para el flujo de papel, es decir el perfil en línea de un 

cliente puede ser utilizado como almacenamiento de sus documentos 

personales y datos. Información que puede utilizarse al crear nuevos 

servicios o al mejorar los existentes.  

Por otra parte, según analistas del Boston Consulting Group el retraso de Rusia en 

comparación con los países emblemáticos es de 5 a 8 años, y de no producirse 

actividades de digitalización se podría llegar de 15 a 20 años de atraso. Por tanto, 

la banca por internet como elemento de transformación digital de la economía en 

Rusia tiene un gran impacto (Salomatina, 2021, p.822) 

 

2.2.2. Transformación Digital en el sector financiero de España 

Como afirma Fernández (2019) las cooperativas de crédito españolas afrontan 

una transformación digital, tanto por la demanda de sus socios y clientes, como 

por la necesidad de competir frente a nuevos actores financieros como lo son las 

empresas fintech y los servicios financieros ofrecidos por los gigantes 

tecnológicos, lo que lleva a una “necesidad de mejorar en la digitalización de sus 

procesos internos y externos, (…) y la educación financiero-digital de su base 

societaria y de usuarios”. 

En el mismo sentido, Dapp (2015) definía la Transformación Digital de la banca 

española “como resultado del cambio demográfico, los clientes serán expertos en 

el uso de tecnologías”. Por lo tanto, es un elemento clave la búsqueda de la 

mejora de la experiencia de cliente tanto desde el momento de su adhesión inicial 

con una entidad como durante la relación. De esta manera, se busca que la banca 

española pase de un modelo de banca de productos a un modelo de banca de 

clientes (Fernández, 2019, p.16). 
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Un estudio realizado por Fernández (2019) a 41 cooperativas de la banca de 

España permitió identificar lo siguiente: 

- El modelo de intermediación financiera de las cooperativas es mediante la 

red física de oficinas, por esta razón se requiere analizar “cómo la 

transformación digital, la banca a distancia y el tratamiento automatizado de 

muchas operaciones financieras, que ya no requieren la presencia física de 

los usuarios en las oficinas, pueden afectar el desarrollo futuro de su 

actividad y a su estrategia competitiva” (Fernández, 2019, p.33). 

 

- Desarrollos tecnológicos como el big data, computación en la nube y 

blockchain son los que mayor impacto van a tener en su modelo de 

negocio. 

 

- Las cooperativas tienen una percepción sobre la Transformación Digital de 

preocupación por conseguir una adecuada escalabilidad en sus procesos. 

 

- Se debe realizar un análisis más amplio tomando como muestra socios y 

clientes de las entidades, así “como una investigación sobre un período 

temporal determinado que valore la evolución de la transformación digital, 

los cambios en la demanda de los usuarios de servicios bancarios y, 

también, cuáles son las tecnologías que más inciden o que se van a utilizar 

en el desarrollo de las cooperativas de crédito” (Fernández, 2019, p.34). 

Debido a que el estudio realizado tuvo en cuenta percepciones de los 

directivos de las entidades encuestadas, implicando un alto grado de 

subjetividad “condicionada por múltiples variables no controlables”. 

 

2.2.3. Transformación Digital en el sector financiero de Irán 

Como en muchas economías, los bancos son un componente importante del 

sistema financiero iraní, sin embargo, como lo afirman Pourebrahimi, Kordnaeij, 
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Hosseini y Azar (2018) “la banca en este país ha tenido poco avance, carece de 

negocios clave y fundamentos técnicos para implementar la digitalización”, y 

cuando se habla de digitalización como afirman Buvat y Subrahmanyam (2014) 

“no significa necesariamente que todas las empresas deben ser de alta tecnología, 

sino que transmite el mensaje de que en el futuro, las empresas pioneras serán 

las que inviertan en activos digitales que crear valor para los clientes” 

(Pourebrahimi, 2018, p.66), de esta manera los bancos deben de buscar la 

manera de convertirse en digitales, que para el caso de Irán, aunque los bancos 

cuentan con algunos servicios de forma digital, la cultura digital es un componente 

que hace falta fortalecer. Lo anterior, fue el resultado de una investigación 

cualitativa, por tanto, como lo afirman los autores no hay una generalidad de los 

hallazgos, sino interpretación de estos. 

2.2.4. Transformación Digital en el sector financiero de Sudáfrica 

Como afirma Lotriet (2020) “en comparación con otros países industrializados, el 

sector bancario sudafricano actualmente está bien desarrollado y controlado.” Sin 

embargo, el sector se ve sometido a varias tensiones, entre las cuales está la 

demanda de los clientes de una experiencia bancaria más fluida, actores como las 

Fintechs y disruptores digitales como el Blockchain. Una presión, que hace que los 

bancos replanteen sus modelos de negocio a un enfoque más centrado en el 

cliente. “La transformación digital es vista como la solución a los desafíos que 

enfrentan los bancos” y entre sus principales prácticas como la aplicación de las 

tecnologías digitales, las aptitudes para la transformación digital, las estrategias 

digitales, el liderazgo y las tendencias digitales, influyen en los niveles de madurez 

digital. 

Von (2020) presentó un estudio de la tesorería del banco del tesoro, que actúa 

como un banco dentro de un banco, con el papel de guardián de los recursos del 

balance general. Según este estudio, “cumplir con los requisitos reglamentarios y 

la presentación de informes con cifras exactas de riesgo son una actividad crucial, 

por tal razón muchos bancos del tesoro están está adoptando tecnologías digitales 
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como la inteligencia artificial, la computación en la nube, la automatización de 

procesos, entre otras, para apoyar una mejor toma de decisiones y permitir la 

automatización de las actividades operacionales” (p.2), de esta manera los bancos 

del tesoro se convierten en un sofisticado centro analítico. 

En la búsqueda por encontrar soluciones para mantener el ritmo con el aumento 

de las regulaciones y el cumplimiento, la propuesta de RegTech (ente regulador 

de base tecnológica) ayuda a que los bancos del tesoro puedan cumplir con las 

regulaciones cambiantes sin requerir de procesos manuales y mejorar la gestión 

regulatoria, liberando el personal de procesos operacionales manuales y que se 

concentren en la interpretación del resultado de los informes y las tomas de 

decisiones, además, puede proporcionar una flexible y poderosa forma de 

gestionar los cambios antes situaciones imprevistas como fue el caso de la 

pandemia del Coronavirus. (Von, 2020, p.16). 

Por otra parte, según el estudio de caso realizado por Ochara (2018) de un banco 

iraní, en el que se analiza la transformación de su gestión con el cliente (CRM) 

para conocer los factores críticos para un plan de transformación digital, se debe 

fomentar una mayor participación en el conocimiento con énfasis en la 

experiencia, la estructura del equipo y la competencia de los participantes. 

Adicionalmente, se encontró en el estudio que “el proceso de modelación de las 

organizaciones está críticamente unido a la gestión de proyectos” y este modelado 

seguramente se automatizará en respuesta a la transición digital.  
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2.3. IMPACTO DEL COVID-19 EN EL SECTOR FINANCIERO 

Desde comienzos del 2020 la pandemia desencadenada por el virus COVID-19 

generó un impacto sobre la economía mundial. En el caso del sector bancario, 

según un estudio realizado para Latinoamérica y el Caribe por INFOCORP, en 

octubre de 2020 “el sector bancario se vio especialmente afectado tanto por aliviar 

la presión financiera como por acelerar sus procesos de digitalización” 

(INFOCORP, 2020, p.2). 

En el estudio “participaron 130 trabajadores de 83 bancos diferentes, que para el 

análisis fueron segmentados en cuatro regiones: Cono Sur (Argentina, Paraguay y 

Uruguay), Caribe (México, Puerto Rico y República Dominicana), Región Andina 

(Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Perú y Venezuela) y Centroamérica (Costa 

Rica, El Salvador, Guatemala, Nicaragua, Honduras y Panamá)”. El 60% de las 

personas que participaron en el estudio tenían cargos gerenciales, siendo 

Centroamérica la región con mayor participación en el estudio (35%) y Canales 

Digitales el área con más participación (con un 24%). Los resultados más 

relevantes de este estudio son (INFOCORP, 2020, p.2-20): 

- Los encuestados, pertenecientes a un 86% de los bancos participantes, 

afirmaron que el COVID-19 aceleró sus iniciativas de digitalización, sin 

embargo, solo el 40% aumentó su inversión en tecnología a raíz de la 

pandemia. 

- El 25% de los bancos que participaron en el estudio busca transformarse en un 

banco 100% digital para el próximo año. 

- El 32% de los encuestados manifiesta que el principal desafío para lograr un 

resultado innovador es la cultura interna. 

- Más del 40% de los bancos no cuentan con un canal conversacional con sus 

clientes (chatbot). 

- La principal medida para aliviar la presión financiera fue realizar pactos de 

refinanciación de pagos y el postergamiento de fechas de deudas acordadas 

con los clientes. 
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- El 73% de los participantes afirmó que la medida más usada para acelerar la 

digitalización es realizar campañas publicitarias para promover el uso de los 

canales digitales. 

- El 64% de los bancos está invirtiendo o proyecta invertir en nuevas 

funcionalidades en canales existentes. 

 

Por otro lado, según el Banco de Desarrollo, para contrarrestar los efectos de la 

pandemia por Covid19 “los bancos centrales pueden reducir sus tasas de 

intervención, revisar la estructura de encajes sobre los depósitos cuando sea el 

caso, comprar papeles comerciales y ofrecer de manera proactiva líneas de 

liquidez”. Por CAF (13 de abril de 2020). 
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3. CASOS DE ESTUDIO DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN EL SECTOR 

FINANCIERO 

 
 
En este capítulo se analizan diferentes casos de transformación digital en 

entidades financieras tanto a nivel nacional como internacional. El objetivo de este 

análisis es identificar las estrategias digitales que han permitido a estas entidades 

una transformación orientada a la satisfacción de sus clientes, la innovación en la 

prestación de los servicios y la competitividad en el contexto digital.  

Este capítulo se compone de tres secciones. La sección 3.1 presenta los casos de 

estudio de tres entidades financieras internacionales: el Banco Bilvao Vizcaya 

Argentaria -BBVA- de España, Wester Union de Estados Unidos y Banco 

Central Bank of the Republic of China. En la sección 3.2 se analizan cuatro casos 

de entidades financieras nacionales: Bancolombia, Banco de Bogotá, Davivienda y 

Bancoomeva, así como una iniciativa de alianza estratégica entre bancos 

nacionales. La sección 3.3 se realiza una compilación de las principales barreras 

de transformación digital afrontadas por estas entidades y las estrategias que 

implementaron de forma exitosa.  

 

3.1 ESTUDIO DE CASOS DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN ENTIDADES 

FINANCIERAS A NIVEL INTERNACIONAL 

Esta sección expone tres casos de estudio de entidades financieras a nivel 

internacional en España, Estados Unidos y la Provincia de Taiwán (China). En 

cada caso se expone la historia y trayectoria de cada banco, el organigrama de 

funcionamiento de la entidad y la descripción del Plan de Transformación Digital y 

estrategia corporativa.  
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3.1.1 Banco Bilbao Vizcaya Argentaria -BBVA- 

El BBVA es un grupo financiero con una trayectoria de más de 160 años que se ha 

convertido en todo un referente mundial. Esta entidad ha logrado una posición de 

liderazgo en el mercado español con el propósito de brindar a sus clientes las 

mejores soluciones a nivel financiero y ayudarles en la tomar decisiones mediante 

una experiencia fácil y conveniente (BBVA, 2020). 

Esta entidad, que también tiene sucursales en Colombia, tiene la visión de 

“Trabajar por un futuro mejor para las personas y también unos principios de 

actuación, que definen su compromiso con esos grupos de interés” (BBVA 

Colombia, 2020). 

Organigrama 

FIGURA 10. Organigrama Corporativo de BBVA 

 

Nota. Elaboración propia con base a informe del Banco (Grupo BBVA, 2019) 
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De acuerdo con un informe del Grupo BBVA elaborado en 2019, el organigrama 

de la entidad es el que se muestra en la Figura 10.  (Grupo BBVA, 2019). Las 

funciones globales y las unidades de negocio están a cargo del Director General, y 

los temas de Transformación, Estrategia y Jurídicos a cargo del Presidente del 

Grupo. 

 

Proceso de Transformación Digital 

El proceso de transformación digital del banco BBVA se realizó en tres etapas: en 

la primera etapa se diseñaron e implementaron nuevos canales y productos; la 

segunda etapa consistió en el proceso de adaptación de la infraestructura 

tecnológica; finalmente, en la tercera etapa se realizaron cambios profundos en la 

organización para posicionarse estratégicamente en el entorno digital (Cuesta, 

Ruesta, Tuesta y Urbiola, 2015). 

El investigador Juan Merodio (2014), en su libro titulado “Banca 3.0: La 

transformación tecnológica del sector bancario”, expone el caso del Banco BBVA, 

orientado a incrementar el uso del portal bancario. El libro es el resultado de un 

proyecto denominado “BBVA Game”, impulsado y liderado por Bernardo Crespo, 

director de Marketing Digital de BBVA España.  

El objetivo alcanzado con el proyecto fue enseñar a sus usuarios a utilizar su 

portal bancario mediante dinámicas de juego. Con esta metodología se logró 

acelerar el proceso de aprendizaje, como lo afirma el autor “evolucionar un 

servicio de banca transaccional en una experiencia” (Merodio, 2014). El proyecto 

dio como resultado una mayor interacción de los usuarios, un incremento de 

usuarios como seguidores de sus redes sociales y un mayor consumo de 

contenidos. 
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Estrategia Corporativa 

La estrategia de BBVA busca acelerar y profundizar la transformación del Grupo y 

la consecución de su propósito: ‘Poner al alcance de todas las oportunidades de la 

nueva era’ (BBVA, 2020). El banco ha priorizado las siguientes seis estrategias: 

1. Mejorar la salud financiera de sus clientes 

2. Ayudar a los clientes en la transición hacia un futuro sostenible 

3. Crecer en clientes 

4. Buscar la excelencia operativa 

5. Obtener el mejor equipo y el más comprometido 

6. Optimizar en datos y tecnología 

 

FIGURA 11. Estrategias de Transformación digital del banco BBVA 

 

Nota. Elaboración propia con base al análisis de la entidad 
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La Figura 11 esquematiza las estrategias digitales implementadas por el banco 

ante dos de las principales problemáticas identificadas: la necesidad de 

incrementar el uso del portal bancario entres sus clientes y la necesidad de 

acelerar el ritmo de innovación del banco. 

Como se puede observar en la Figura 11, las estrategias digitales del BBVA se 

centraron en incrementar el uso de los canales digitales, mejorando la experiencia 

de uso de sus clientes.    

 

3.1.2 Western Union -WU- 

 

Esta empresa, con una historia que se remonta desde hace 169 años, es pionera 

en movilizar dinero alrededor del mundo. Gracias a su plataforma, con cobertura 

en más de 200 países, diversas organizaciones son aliadas de Western Union 

para transacciones en más de 130 monedas (Western Union, 2020). Esta entidad 

tiene como propósito “conectar a las personas a través de la tecnología, 

cambiando a medida que sus necesidades cambian, ayudándoles a mover su 

dinero para hacer que sucedan cosas buenas” (Western Union, 2020). La visión 

de Western Union es “ser un líder mundial en el movimiento monetario 

transfronterizo y de divisas, y seguir satisfaciendo las necesidades de los 

consumidores y las empresas a medida que se desarrollen (Western Union 

Holdings, 2019). 

 

Organigrama 

De acuerdo con The Official Board (WU, 2021) el organigrama de Western Union 

es el que se muestra en la Figura 12. La entidad posee unas direcciones bien 

definidas y adicional, posee cuatro (4) filiales que son: WU Asia, WU Soluciones 

de Negocios, WU Francia y WU Banco Internacional.  
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FIGURA 12. Organigrama Corporativo de Western Union 

 

Nota. The Official Board (WU, 2021)  

 

Proceso de Transformación Digital 

En 2011, Western Union abrió una oficina en San Francisco para incrementar su 

operación digital. Para ello, transformó su infraestructura y reunió un equipo 

experimentado. Una de las características de la plataforma, es su desarrollo en 

Hadoop, una estructura de software de código abierto para almacenar datos y 

ejecutar aplicaciones en clústeres de hardware comercial. Esta plataforma 

proporciona almacenamiento masivo para cualquier tipo de datos y tiene un 
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enorme poder de procesamiento de datos y tareas o trabajos concurrentes 

virtualmente ilimitados. Generalmente se utiliza para modelos estadísticos de 

riesgos. De acuerdo con Khalid Fellai, Vicepresidente Senior y gerente general, “la 

Biga Data ha ayudado a Western Union a combinar datos a través de múltiples 

canales por años, para mercadeo y promociones, la administración del ciclo de 

vida del cliente, cumplimientos y modelos de fraude. Esta es una poderosa 

herramienta para nuestro negocio y es una de las piezas clave de nuestra 

infraestructura” McCoovey (2017). En efecto, gracias a las tácticas de Marketing 

digital, la empresa ofrece a los consumidores las opciones de pagar en efectivo, 

realizar una transacción en línea o ambas, además acepta 10 métodos de pago, 

como Apple Pay en los EE. UU. Estas estrategias han permitido que WU esté 

disponible en 40 países, con aplicaciones móviles en 18 de ellos. Su tasa de 

crecimiento anual ha sido del 25% los últimos 5 años, desde el lanzamiento de la 

División Digital. Por otra parte, WU tiene la expectativa de que la transferencia del 

dinero digital y la tecnología móvil sean el principal impulsor del crecimiento 

general en los próximos años, teniendo en cuenta que en los EE. UU más del 65% 

de las transacciones de WU.com se inician en un dispositivo móvil, y en todo el 

mundo es casi el 60%.  

Estrategia Corporativa 

En 2019, la Compañía anunció su nueva Estrategia Global diseñada para 

capitalizar sus fortalezas transfronterizas y satisfacer la creciente demanda de los 

consumidores globales. Esta estrategia incluye soluciones rápidas y confiables de 

transferencia de dinero y pagos. La estrategia también incluyó una 

reestructuración corporativa para impulsar el ahorro de costos, así como otras 

iniciativas de eficiencia. Como resultado de los planes estratégicos, WU estableció 

objetivos financieros a tres años, que incluían un margen operativo de 

aproximadamente el 23% en 2022 y ganancias bajas de dos dígitos por acción 

(CAGR por sus siglas en inglés, Compound Annual Growth Rate) esta tasa de 

crecimiento anual compuesto sirve para conocer la tasa de retorno de una 
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inversión en un período temporal concreto (Businesswire, 2019). La Figura 13 

resume las estrategias asumidas por WU frente a la oportunidad detectada de que 

los ingresos y base de clientes no reflejaban la oportunidad y el tamaño del 

mercado. 

FIGURA 13. Caso Western Union 

 

Nota. Elaboración propia con base al análisis de la entidad 

Como se puede observar en la Figura 13, las estrategias digitales de WU se 

centraron en realizar cambios en su infraestructura tecnológica para ofrecer un 

mejor servicio a sus clientes. 

 

3.1.3 Banco Central Bank of the Republic of China -CBC- 

Desde su fundación en 1923, el banco se desarrolló con una visión de estar en 

consonancia con el concepto de la banca central en cuanto a financiar el 

desarrollo nacional (CBC, 2020), es así como en la 35ª Reunión Anual del Banco 

Asiático, el Gobernador de la República de China declaró la reducción de la 

pobreza como misión primordial, más allá de los enormes desafíos de la crisis 

financiera asiática (CBC, 2000). 

Organigrama 

De acuerdo con (Brief History [CBC], 2020) el organigrama de CBC es el que se 

muestra en la Figura 14. 
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FIGURA 14. Organigrama Corporativo del Banco Central Bank of the Republic of 

China 

 
Nota. CBC – Anual Report 2019 

 

Como se observa en la Figura 14, el gobierno del banco es administrado por el 

Presidente del Consejo de Administración, denominado el Gobernador y el 

Presidente de Supervisores. A su vez, cada Director tiene definida su 

responsabilidad. 

Proceso de Transformación Digital 

El banco taiwanés CBC es el líder en el negocio de las divisas del mercado 

asiático. Uno de los pocos bancos aprobados por el gobierno chino para llevar a 

cabo este negocio, y que logró al satisfacer las demandas del proyecto e-Cash, 

cuyo objetivo era crear conexiones electrónicas entre los principales fabricantes de 

computadores, sus proveedores de componentes y bancos. Alcanzando un alto 
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rendimiento debido a la generación de confianza con sus colaboradores, así como 

la adaptación a la demanda de la transformación digital y sus recursos internos a 

las demandas del proyecto e-Cash. Además, establecieron una Unidad Financiera 

Electrónica con la finalidad de comunicar y ofrecer programas de capacitación a 

clientes externos y a otras organizaciones (Liu et al., 2011). 

Estrategias Corporativas 

Según el Informe Anual del CBC, este banco ha implementado las siguientes 

estrategias, (CBC, 2019, p.92): 

- Mejorar la infraestructura financiera, con el objetivo de incrementar la 

inclusión financiera 

- Incluir en la forma de pago móvil los códigos QR 

- Reestructurar un grupo de investigación que estudie sobre la evolución de 

las monedas digitales, el Blockchain y los pagos electrónicos  

FIGURA 15. Caso CBC 
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La Figura 15 resume las estrategias asumidas por CBC frente a la oportunidad 

detectada de adecuar los recursos para lograr una ventaja competitiva en la 

economía digital. Como se puede observar en la Figura 15, las estrategias 

digitales de CVC se centró en hacer reestructuraciones internas y mejorar las 

relaciones con los aliados o proveedores. 

 
3.2 ESTUDIO DE CASOS A NIVEL NACIONAL 

 

A continuación, se presentan los casos de cuatro bancos colombianos que han 

realizado importantes esfuerzos para implementar estrategias digitales: 

Bancolombia, Banco de Bogotá, Davivienda y Bancoomeva. Unas de estas 

entidades financieras han sido clasificadas por América Economía como los 

mejores bancos de Colombia según sus Activos totales, Pasivos totales, 

Patrimonio y Utilidades (Restrepo, 2020). 

 

3.2.1 Bancolombia 

Bancolombia, con 145 años de experiencia, se ha consolidado como grupo 

financiero líder en el sector financiero, con presencia en cinco países de América 

Latina: Colombia, Panamá, Guatemala, El Salvador y Puerto Rico. 

Adicionalmente, desde hace 25 años se encuentra presente en la Bolsa de 

Valores de Nueva York (NYSE), siendo la primera entidad financiera colombiana 

listada en ese mercado. Bancolombia es una organización en crecimiento, 

rentable, con casi 30,000 colaboradores. De acuerdo con la entidad, su misión es: 

“Actuar como un verdadero ciudadano corporativo que está en capacidad de 

articular a distintos agentes para tener las conversaciones sobre los temas de alto 

interés para la sociedad, proponer soluciones y movilizar las acciones requeridas 

para que el entorno sea cada vez mejor”, por su parte, el banco tiene como visión 

“Ser una organización consciente y responsable que actúa en pro de la 

sostenibilidad (Informe de Gestión [Bancolombia], 2019, p.5)”  
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Organigrama 

De acuerdo con el organigrama (Informe de Gestión [Bancolombia], 2019, p.18), 

que se muestra en la Figura 16. el Comité Directivo del Grupo Bancolombia es el 

encargado de ejecutar y desarrollar acciones hacia el avance de la estrategia y los 

objetivos a largo plazo de la organización. 

FIGURA 16. Organigrama Corporativo del Grupo Bancolombia 

 

Nota. Tomado del informe de gestión 2019 

 

Proceso de Transformación Digital 

La Transformación Digital en Bancolombia inició en 2017 con un estudio sobre el 

modelo de innovación y transformación digital. El objetivo de este proyecto fue el 

identificar los factores de riesgo y éxito en la conceptualización del banco. De 

acuerdo con Rojas (2017) “en el 2005, como resultado de un proceso de fusiones 

con otras instituciones, el banco se transformó en el Grupo Bancolombia”, 

pasando “de tener 250.000 clientes y una cuota de mercado del 3%, a casi siete 

millones de clientes y una participación del 21% en el mercado” (p.9). En 2011, se 

identificaron dos problemas para la captación de nuevos clientes: un alto 

porcentaje de población no bancarizada y consumidores que no estaban a gusto 

con los servicios bancarios, en especial, con el modelo de cobro de comisiones. 

Bancolombia identificó que “la tecnología aplicada al mundo de las finanzas”, 

permitía el acceso a población de bajos recursos, de forma efectiva y a un bajo 

costo. 
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Bancolombia le apostó a un proceso de transformación digital para ofrecer 

productos y servicios novedosos con la visión en ser un banco más humano y 

cercano a los clientes, quienes tenían la percepción de que la relación con las 

entidades financieras es complicada y frustrante, “en palabras del entonces 

presidente, Carlos Raúl Yepes, significaba establecer una diferencia entre otorgar 

créditos y apoyar la visión de futuro de las personas, con el objetivo de mejorar la 

experiencia humana a la hora de interactuar con el banco” (Rojas, 2017, p.10). 

Otra estrategia fue la creación de cursos en línea y una maestría en Analítica de 

Datos para los empleados de las distintas vicepresidencias. Bancolombia también 

inició un proceso de innovación interna (Rojas, 2017) “investigar, desarrollar y 

crear productos dentro de la empresa, utilizando el talento y los recursos internos, 

antes que importar tecnología”, requerir personas, o “comprar empresas para 

acelerar los tiempos y salir al mercado con nuevos productos” (p.15). 

Adicionalmente, “dentro de la estrategia corporativa, se creó en el 2015 la 

Vicepresidencia de Innovación y Transformación Digital, que tiene como 

responsabilidad promover nuevos negocios digitales, la utilización de los canales, 

dotar al banco de competencias en el campo de la analítica y en general la 

innovación” (Rojas, 2017). En esta vicepresidencia se crea la dirección del Centro 

de Innovación Bancolombia -CIB-, para impulsar la fase inicial de proyectos 

considerados como disruptivos, así como la definición de los siguientes cuatro 

pilares para incrementar la innovación: 

✓ Transformación cultural, para modificar valores y conductas dentro de la 

organización. 

✓ Laboratorio digital, para explorar, validar e incubar emprendimientos internos. 

✓ Monitoreo del entorno, para identificar tendencias, productos y modelos de 

negocio que pueden ser replicados. 

✓ Relaciones con el ecosistema local, para fomentar emprendimientos y 

contribuir al posicionamiento del banco como empresa innovadora 
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FIGURA 17. Caso Bancolombia 

 

Nota. Elaboración propia con base al análisis de la entidad (Informe de Gestión 

[Bancolombia], 2019) 
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En 2017 se inicia a trabajar en un quinto pilar, un fondo corporativo de capital de 

riesgo para invertir o adquirir empresas que hayan creado tecnologías, productos, 

servicios y/o modelos disruptivos, que pueden ser incorporadas al ecosistema del 

banco (Rojas, 2017, p.18). En cuanto al laboratorio digital, llama la atención el 

proyecto NEQUI, un caso de éxito entre los primeros bancos digitales en América 

Latina, este proyecto “Fue desarrollado pensando en cómo los jóvenes interactúan 

con el dinero”, brindando acceso con solo registrar el documento de identidad y 

asociando a la cuenta el número de celular. Algunos de los servicios que ofrecen 

son: Billetera Digital, Cuenta de Ahorro, transferencia de dinero, entre otros. 

NEQUI es un ejemplo de cómo el banco se protege de uno de los mayores riesgos 

de los modelos cerrados de innovación: “que la propia empresa, sabotee los 

nuevos proyectos por miedo a dañar su negocio tradicional con ideas no 

totalmente probadas” (Rojas, 2017, p.21). 

 

Estrategia Corporativa 

La estrategia digital de Bancolombia se centró en ofrecer soluciones integrales, 

personalizadas y contextuales a sus clientes, buscando su desarrollo económico y 

su bienestar. El propósito del banco es promover el desarrollo económico 

sostenible para lograr el bienestar de todos sus clientes.  

La Figura 17 resume las estrategias asumidas por Bancolombia frente a dos 

problemáticas digitales identificadas: (a) un alto porcentaje de población no 

bancarizada y (b) consumidores insatisfechos con los servicios bancarios, en 

especial, el modelo de cobro de comisiones. Como se puede observar en la Figura 

17, las estrategias digitales de Bancolombia se centraron en como brindar un 

mejor servicio a sus clientes, una mejor experiencia. Inclusive el cómo atraer 

aquella población no bancarizada.  



79 
 

3.2.2 Banco de Bogotá 

Banco de Bogotá fue la primera institución financiera creada en el país en 1870. 

Actualmente es el segundo banco más grande de Colombia por tamaño de 

activos. En su modelo de Banca universal, atiende a todos los segmentos del 

mercado con altos estándares de calidad. Tiene presencia en más de 12 países 

de la región. Su desempeño en los mercados donde opera lo han convertido en un 

referente bancario. La misión del Banco de Bogotá se centra en ser “un Banco 

líder en Colombia para el mercado de empresas, personas y el sector social. El 

mejor apoyo para el crecimiento y progreso de sus clientes. Un Banco que cumple 

con los objetivos de liderazgo en eficiencia, rentabilidad, utilidad y generación de 

valor que esperan los accionistas”. Su visión es “ser el Banco líder y referente en 

Colombia y Centroamérica, que crece con el progreso de sus clientes, de su 

equipo humano, de sus accionistas y del país” (Nuestro Banco [Banco de Bogotá], 

2020).  

Organigrama 

De acuerdo con el Informe de Gestión ([Banco de Bogotá], 2020, p.21), el 

organigrama del Banco de Bogotá es el que se muestra en la Figura 18. 

Como se observa en la Figura 18, la Alta Gerencia representa el tercer nivel en la 

estructura del Gobierno Corporativo, a cargo de los negocios, seguimiento de los 

objetivos y estrategias (Informe de Gestión [Banco de Bogotá], 2020, p.20) 

Proceso de Transformación 

En 2017 se inició el proceso de transformación digital del banco centrada en la 

operación y no en los productos, es decir “ser un banco digital, no un banco con 

productos digitales” (Informe de Gestión [Banco de Bogotá], 2019, p.7). En 2017 

se constituyó el Laboratorio Digital, enfocado en la ejecución de la estrategia 

digital que trabaja de forma transversal con todas las áreas del Banco y el Grupo 

Aval, logrando convertirse en un referente de la banca digital del país y la primera 
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entidad en Colombia en lanzar productos de crédito y ahorro 100% digitales, 

gestionables en 5 minutos. 

FIGURA 18. Organigrama Corporativo del Banco de Bogotá 

 

Nota. Tomado del informe de gestión y sostenibilidad 2020 
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En 2019 se lanzó un proyecto para transformar las oficinas con un formato que 

integra la tecnología y el servicio, con la premisa de la autogestión y la agilidad, 

zonas de coworking y aliados comerciales para brindarle una mejor experiencia a 

los clientes. Ese mismo año recibió el premio mundial The Banker Tech Projects 

Award 2019 en la categoría Digital Transformation Technology Project of the Year 

(Proyecto de transformación digital del año), un reconocimiento donde los clientes 

son el centro de la estrategia (Banco de Bogotá, 2019). 

Estrategia Corporativa 

La estrategia corporativa del Banco de Bogotá se denominó 6C´s. Esta estrategia 

redefinió la estrategia de sostenibilidad del banco, teniendo en cuenta la alineación 

con las mejores prácticas, la identificación de impactos positivos y negativos y la 

gestión de indicadores de medición.  

FIGURA 19. Caso Banco de Bogotá 

 

Nota. Elaboración propia con base en el análisis de la información de la entidad    
(Informe de Gestión [Banco de Bogotá], 2021) 

 

Las 6C´s son: 

1. Cliente, el centro de la estrategia 

2. Crecimiento sostenible 
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3. Capacidad analítica y transformación digital 

4. Control del riesgo 

5. Control del gasto y eficiencia 

6. Colaboradores y sociedad 

El enfoque centrado en el cliente le permitió a la entidad incrementar su 

puntuación en más de 50 puntos en los últimos 3 años en la medición del Net 

Promoter Score -NPS- (Informe de Gestión [Banco de Bogotá], 2021, p.7). Este 

resultado se logró gracias a la implementación de la medición del NPS interno con 

una cobertura de 97 servicios, concentrados en 47 áreas operativas, comerciales y 

de servicio. A partir de esta medición, se creó la estrategia Siempre, una sigla de 

simple, empático y preferente, logrando mejorar la agilidad, la calidad y los 

tiempos de respuesta. Esta estrategia le permitió incrementar el sentido de 

pertenencia de sus colaboradores, reflejada en la experiencia de sus clientes 

(p.46). La Figura 19 resume las estrategias implementadas por el Banco de 

Bogotá frente a la oportunidad detectada de ser un banco digital, no un banco con 

productos digitales 

 

3.2.3 Banco Davivienda 

Davivienda hace parte del Grupo Empresarial Bolívar, con 48 años de experiencia, 

se ha convertido en un referente en el sector financiero del país. Davivienda es el 

primer banco en recordación publicitaria de Colombia gracias a su estrategia 

publicitaria en el manejo de imagen. Davivienda es, además, el banco exclusivo en 

el país para el manejo de las tarjetas Diners (Davivienda, 2018). La misión del 

banco es “Generamos valor a nuestros clientes, comunidad e inversionistas a 

través de un equipo humano íntegro, comprometido, amigable y siempre dispuesto 

a aprender”, con el propósito superior de “enriquecer la vida con integridad” 

(Banco Davivienda, 2019, p.4).  
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Organigrama 

FIGURA 20. Organigrama Corporativo del Banco Davivienda 

 

Nota. Tomado de la Estructura Primer Nivel 2020 

 

De acuerdo con (Informe Anual [Banco Davivienda], 2019) el organigrama de 

Davivienda es el que se muestra en la Figura 20. 

Como se observa en la Figura 20, el gobierno del banco lo ejerce la presidencia y 

las diferentes vicepresidencias ejecutivas de primer nivel, que en la mayoría tiene 

a su vez otras vicepresidencias. 

 

Proceso de Transformación Digital 

En el año 2016 Davivienda, marcó un hito en la banca mundial cuando inició la 

migración de Microsoft a Google, luego en el 2017, se intervinieron algunos de los 

procesos internos para ser potenciados con el uso de Google Cloud donde la 



84 
 

compañía Davinci Technologies (empresa Premier Partner de Google Cloud 

enfocada en proveer servicios de Cloud computing) desarrolló una aplicación para 

modernizar los procesos comerciales, logrando: 

● Disminución de procesos secuenciales y tiempos administrativos. 

● Eliminación de consolidación manual de información. 

● Mejoramiento de la movilidad. 

● Recolección rápida de información 

 

Después de modernizar el modelo comercial, se crea un proyecto llamado 

RADAR, donde se busca optimizar la gestión de la analítica de los datos en tiempo 

real (Davincitech, 2018). 

El 2018 fue un año crucial para el banco, gracias a los canales digitales el banco 

aumentó en 17 veces su colocación de créditos de libre inversión. Entre los 

canales, DaviPlata marcó un hito a nivel de facilidades y comodidades con los 

usuarios financieros, fue la aplicación pionera en el país en el uso de servicios 

financieros desde el celular. Se realiza la alianza con Rappi y se da inicio al 

proyecto RappiPay en busca de capitalizar su extensa cobertura digital. Además, 

se destaca la innovación de la tecla de la casita roja, por medio de la cual los 

usuarios pueden transferir dinero a través de las redes sociales y enviar giros 

(Gutiérrez, A., Polo, N., 2020, pp.21-22). 

En el 2019, se afianza la oferta de canales virtuales, contando con al menos un 

producto 100% digital en cada uno de los servicios financieros: crédito, captación, 

seguros y fondos de inversión (Davivienda, 2019, p.24). 
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Estrategia Corporativa 

FIGURA 21. Caso Banco Davivienda 

 

Nota. Elaboración propia con base en la información de la entidad 
(Davintech [Davivienda], 2019) 

 

Según el Informe Anual del banco, la entidad ha definido los siguientes seis 

objetivos estratégicos (Davivienda, 2019, p.13): 

- Gestión sostenible: Lograr impactos positivos en la sociedad y el medio 

ambiente más allá de la operación en los países donde la entidad tiene 

presencia. 

- Gestión multilatina: Actuar como un solo banco, identificando las mejores 

prácticas adaptándose a cada mercado en los países donde la entidad tiene 

presencia. 

- Gestión digital: Ser una organización digital desde nuestra esencia, ser 

innovadores, ágiles y flexibles para hacerles la vida más fácil a nuestros 

clientes. 
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- Gestión del talento: Consolidar el mejor equipo humano y fortalecer sus 

destrezas para alcanzar los resultados propuestos. 

- Gestión de riesgo: Anticiparse a las nuevas oportunidades y aprovecharlas, 

haciendo posible el crecimiento y la sostenibilidad de los negocios. 

- Efectividad y eficiencia: Cumplir con lo que se propone, innovar y optimizar 

los procesos para lograr el mejor uso de los recursos al menor costo. 

La Figura 21 resume las estrategias digitales implementadas por Davivienda frente 

a la oportunidad detectada de ser conocido por los clientes como un banco digital 

Como se puede observar en la Figura 21, las estrategias digitales de Davivienda 

se centraron en realizar una reestructuración interna para que la percepción de un 

Banco Digital por parte de los clientes fuese el reflejo de un cambio interno.  

 

3.2.4 Bancoomeva 

 

Esta entidad financiera es una de las más jóvenes del país, fue constituida el 06 

de enero de 2011 con domicilio principal en la ciudad de Santiago de Cali. Hace 

parte del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, cuya matriz es la Cooperativa 

Médica del Valle y de Profesionales Coomeva.  

Su misión es “Brindar soluciones financieras que generen valor, aplicando 

principios éticos y solidarios, para las personas y las empresas” y su visión 

“Constituirnos en la mejor alternativa de servicios financieros para nuestros 

clientes por la oportunidad, calidad e impacto de nuestra propuesta de valor.” 

 

Organigrama 

De acuerdo con (Estructura Empresarial [Bancoomeva], 2021) el organigrama de 

Bancoomeva es el que se muestra en la Figura 22. 
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FIGURA 22. Organigrama Empresarial de Bancoomeva 

 

Nota. Estructura Empresarial 2021 

 

Como se observa en la Figura 22, el gobierno del banco es ejercido desde la 

presidencia y las tres principales vicepresidencias, que a su vez están a cargo de 

varias gerencias. 
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Proceso de Transformación Digital 

La Cooperativa Coomeva incluida su filial Bancomeva, inició un proceso de 

transformación digital en 2015 con el proyecto denominado "Coomeva Digital". El 

objetivo de este proyecto fue transformar el canal virtual y la creación de un portal 

Web. En el proyecto se analizó el nivel de madurez digital de la empresa y se 

identificó que se encontraba en el segundo nivel de acuerdo con el Forrester’s 

Digital Maturity Model 5.0 (este modelo evalúa cuatro dimensiones empresariales:  

cultural, organizativa, tecnológica y de aprendizaje). Los resultados del proyecto 

permitieron determinar numerosas deficiencias a nivel de la estructura organizativa 

y en el diseño de las ventas. Las principales debilidades encontradas fueron: los 

productos no estaban diseñados para ser vendidos mediante los nuevos canales 

virtuales, los equipos de trabajo que soportaban la operación no contaban con las 

herramientas necesarias y la necesidad de realizar múltiples integraciones entre 

aplicativos. Estas falencias en la implementación de la Transformación Digital al 

interior de la Cooperativa fueron tomadas como lecciones aprendidas para la 

construcción de su estrategia digital (López y Londoño, 2019). 

 

Estrategia Corporativa 

De acuerdo con el informe de Direccionamiento Estratégico (Bancoomeva, 2020), 

la estrategia corporativa de Bancoomeva se centra en los siguientes objetivos: 

1. Crecer rentable y sosteniblemente en el mercado de personas (indicadores: 

Nivel de captaciones Banca Personal y Saldo de Cartera Banca Personal) 

2. Constituirse en la mejor alternativa de servicios financieros para el sector 

solidario y las PyMEs (indicadores: Saldo de cartera Banca Empresarial y 

Nivel de Captaciones de Banca Empresarial) 

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

(indicadores: Penetración de productos, índice de transaccionalidad banca 
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electrónica, índice de satisfacción KAPE e índice de cumplimiento en la 

respuesta definitiva de quejas, reclamos, derechos de petición y tutelas) 

La Figura 23 resume las estrategias asumidas por Bancoomeva frente a la 

oportunidad detectada en el proyecto Coomeva Digital, en el que se evidenció la 

dificultad de digitalizar los productos esperados, la falta de capacitación del equipo 

de trabajo que soportaba las operaciones por no contar con las herramientas 

necesarias y la falta de información del cliente sobre los equipos comercializados. 

FIGURA 23. Caso Bancocoomeva 

 

Nota. Elaboración propia con base en la información de la entidad (Direccionamiento 

Estratégico [Bancoomeva], 2020) 

 

Como se puede observar en la Figura 23, las estrategias digitales del Grupo 

Empresarial Coomeva se centraron en formular los lineamientos para un Plan de 

Transformación Digital teniendo en cuenta las problemáticas identificadas. 
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3.2.5 Alianza estratégica entre Bancos Colombianos 

Una de las estrategias de los bancos colombianos para avanzar en la 

transformación digital ha sido la creación de una alianza estratégica denominada 

SoyYo. Esta plataforma ha sido creada por los tres bancos que más han avanzado 

en la Transformación Digital en Colombia y son considerados los más poderosos 

del país: Bancolombia, Davivienda y Banco de Bogotá. 

Esta plataforma ofrece a las empresas que sus clientes realicen transacciones 

digitales con su identidad confirmada por medios biométricos como una foto selfie. 

En la plataforma, los usuarios pueden ahorrar costos y reinvertir en la oferta de 

valor de su negocio. Además, cuentan con un sistema omnicanal, permitiendo 

fluidez y estandarización de los servicios (SoyYo, 2020). 

Las entidades participantes en esta alianza esperan que la plataforma SoyYo sea 

usada por el 50% de la población colombiana en los próximos 5 años (Revista 

Dinero, 2020). 

 

3.3. PROBLEMÁTICAS Y ESTRATEGIAS COMUNES DE TRANSFORMACIÓN 

DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO 

La Tabla 3 presenta una compilación de las principales barreras o problemáticas 

que han encontrado las entidades financieras para implementar estrategias de 

transformación digital y las soluciones estratégicas que han implementado de 

forma exitosa 

 

 

 

 



91 
 

TABLA 3. Problemáticas y Estrategias de Transformación Digital en el Sector 

Financiero 

Problemáticas 

comunes  

 

Estrategias implementadas 

 

 

1. Consumidores 

insatisfechos 

 

- Visión de un banco más humano que apoya la visión de futuro 

de las personas y mejora la experiencia humana a la hora de 

interactuar con el banco. 

- Asesoramiento personalizado a clientes en la toma de 

decisiones y gestión de sus finanzas, para mejorar sus 

objetivos vitales y de negocio. 

- Desarrollo de proyectos que aceleren el proceso de 

aprendizaje entre los usuarios. 

- Mejoramiento de la experiencia de cliente, con procesos 

sencillos y automatizados. 

- Redefinir la estrategia donde el cliente sea el centro 

- Ofrecer a los clientes diferentes opciones de pago 

 

2. Ser un banco 

digital 

 

- Reunir un equipo experimentado para transformar la 

infraestructura. 

- Creación de un banco digital impulsado en un laboratorio 

digital 

- Migrar a servicios en la nube para modernizar diferentes 

procesos de la entidad 

- Trabajo con todas las áreas del Banco para lograr una 

transformación digital integral  

- Lanzar productos de crédito y ahorro 100% digitales y 

gestionables en no más de 5 minutos. 

- Proyectos de Banca Digital orientados a la Gerencia de 

Mercadeo y Estrategia 

 

3. Transformación 

en los procesos 

internos 

 

 

- Conformación de equipos diversos y empoderados para 

potencializar el desarrollo de productos. 

- Ofrecer programas de entrenamiento a las diferentes áreas 

del banco que permitan desarrollar habilidades digitales. 

- Incentivar la participación de los colaboradores en cursos, 

capacitaciones y posgrados sobre herramientas digitales y 

analítica de datos. 

- Adopción de medidas de incorporación de millenials y talento 

joven. 
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- Implementación de indicadores como la medición del NPS 

interno y externo  

- Creación de estrategias que busquen la simpleza, empatía y 

preferencia.  

- Desarrollo de habilidades ágiles e indicadores de calidad en el 

servicio y en los tiempos de respuesta, logrando un mayor 

sentido de pertenencia de los colaboradores 

 

4. Acelerar el ritmo 

de innovación para 

lograr una ventaja 

competitiva en la 

economía digital 

 

- Desarrollar capacidades avanzadas en análisis de datos y 

tecnología segura, que permitan crear soluciones 

diferenciales. 

- Desarrollo de una plataforma basada en tecnología de datos 

de Hadoop para el análisis de conversión, el modelado 

estadístico de riesgos, los pagos y el procesamiento de 

datos de riesgo. 

- Estrategias de cooperación de los bancos con los 

proveedores. 

- Creación de unidades de Innovación y Transformación 

Digital con la función de promover nuevos negocios digitales 

y responsable de la priorización de proyectos que sean 

disruptivos, así como del presupuesto inicial para llevarlos a 

cabo 

- Creación de un fondo corporativo de capital de riesgo para 

invertir o adquirir empresas que hayan creado tecnologías, 

productos, servicios y/o modelos disruptivos, y que pueden 

ser incorporadas al ecosistema de la entidad 

- Evitar modelos de innovación cerrados, donde la propia 

empresa intervenga en los nuevos proyectos por miedo a 

dañar su negocio tradicional con ideas no totalmente 

probadas 

- Realizar estudios de caso del modelo actual de innovación y 

transformación digital de la entidad para identificar las 

fortalezas y debilidades que permitan realizar ajustes y 

mejoras  

 
Nota. elaboración propia con base en las fuentes de esta investigación 
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4. EL SECTOR FINANCIERO COLOMBIANO Y SU TRANSFORMACIÓN 

DIGITAL 

 

Este capítulo describe el sector financiero de Colombia y las acciones realizadas 

para su transformación digital. La sección 4.1 presenta una caracterización del 

sistema financiero, su estructura, los principales bancos colombianos y describe el 

portafolio de productos del sector. La sección 4.2 describe lo que ha sido la 

transformación digital para el sector financiero colombiano. La sección 4.3 analiza 

las nuevas Startups financieras tipo fintech, y su participación en el sector 

financiero. Finalmente, la sección 4.4 presenta los nuevos actores financieros 

digitales que han ingresado o están por ingresar a competir en el sector 

económico del país.  

De acuerdo con el Banco de la República de Colombia (2015), el sistema 

financiero es el mediador entre las personas que gastan más de lo que tienen y 

aquellas que no gastan todo su ingreso, haciendo que el dinero circule en la 

economía. De ahí, que el sistema necesite de tres elementos: 

- Las instituciones financieras: estas instituciones actúan como 

intermediarias entre las personas que tienen recursos disponibles y las que 

los solicitan. Los intermediarios, dependen de la actividad que se lleve a 

cabo, por ejemplo, institucionales como los fondos de pensión, de depósito, 

como el caso de los bancos. A su vez, quienes controlan a los 

intermediarios financieros, en el caso de Colombia son la Superintendencia 

Bancaria, el Banco de la República, entre otros. 

 

- Los activos financieros: que permiten la movilidad de los recursos; estos 

activos mantienen la riqueza para quienes los poseen y son un pasivo para 

quienes lo emiten. 
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- El mercado financiero: es el mecanismo en que se realizan los 

intercambios de activos y se definen sus precios. Su finalidad es poner en 

contacto a oferentes y demandantes.  

Según la ENS (2015) “Dentro del sistema financiero colombiano se consideran 

establecimientos de créditos las entidades bancarias, (…). Su función es la 

captación del público en moneda legal, a través de depósitos a la vista o a 

término, para su posterior colocación mediante préstamos, descuentos, anticipos u 

otras operaciones relativas al crédito” (p.7). 

4.1 CARACTERÍSTICAS DEL SISTEMA FINANCIERO COLOMBIANO 

Según un informe de la Superintendencia Financiera de Colombia, de las 415 

entidades vigiladas por esta entidad, 26 corresponden a Establecimientos 

Bancarios (Superfinanciera, 27 de mayo de 2020). Sin embargo, es posible afirmar 

que la banca colombiana se encuentra altamente concentrada en tres actores 

locales vinculados a los grandes grupos económicos del país, muchos de ellos 

formados por las familias más poderosas a nivel económico y político, de la 

siguiente forma: 

- Bancolombia, perteneciente al Grupo Empresarial Antioqueño (GEA). 

Compuesto por tres ejes principales que son: Cemento Argos, Nacional de 

Chocolates y Suramericana. Londoño, C. (2004)  

- Grupo AVAL, de la organización Luis Carlos sarmiento Angulo. Compuesto 

por seis bancos: Banco de Bogotá, Banco de Occidente, Banco Popular, 

Banco Av Villas, BAC Credomatic y Multi Financial Group. Adicional, 

Corficolombiana, Porvenir y Filiales Financieras como fiduciarias de algunos 

de los bancos mencionados, Comisionista de Bolsa, Compañías de 

Leasing, entre otras (Compañías [Grupo Aval], 2021). 

- Davivienda, del Grupo Bolívar. Compuesto por Davivienda, Seguros 

Bolívar, Constructora Bolívar, entre otras (Compañías [Grupo Bolívar], 

2013).   
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En términos financieros, estos bancos son “too big too fail”, es decir, son bancos 

demasiado grandes para fallar, en otras palabras, ante cualquier crisis económica 

en alguno de ellos, siempre serán rescatados por el estado, debido a su alto 

impacto en la estructura económica del país. (Portafolio, 16 de julio de 2019). 

Por otro lado, de acuerdo con un estudio realizado por América Economía (2020), 

donde se analizan indicadores económicos como el total de activos, pasivo total, 

patrimonio y utilidad; los bancos más rentables de Colombia son: Bancolombia, 

Banco de Bogotá, Banco Davivienda, BBVA Colombia y Banco de Occidente, 

como se observa en la Figura 24: 

FIGURA 24. Top 5 de los bancos más rentables en Colombia. Sus valores son en 

millones de pesos 

 

Nota. Mariana Restrepo, Rankia (mayo 12 de 2020) 

 

La Figura 25 muestra la estructura del sistema financiero colombiano, el cual 

diferencia los establecimientos de crédito las sociedades de servicios financieros y 

otras instituciones financieras, de la siguiente forma:  
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FIGURA 25. Estructura del sistema financiero colombiano 

 

Los productos financieros que comercializan, con más frecuencia, estas entidades 

son: las cuentas de ahorro, en primer lugar, y las tarjetas de crédito, en el 

segundo, y otros productos como, las cuentas corrientes y los créditos conforman 

el portafolio de la actividad bancaria en el país (ENS, 2015, p.24). Adicionalmente, 

hay un portafolio definido de acuerdo con el segmento Empresarial, Gobierno, 

Instituciones, personas, entre otros. 

Los compradores del sector financiero son personas naturales y jurídicas y el 83% 

de los adultos en Colombia poseen al menos un producto financiero. Sin embargo, 

en materia de inclusión financiera, las personas de las zonas rurales y la población 
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joven son los más excluidos del sistema (comunicado de prensa 32 [Asobancaria], 

2020) 

4.2. TRANSFORMACIÓN DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO 

COLOMBIANO 

Colombia ocupa el puesto 61 entre 63 países de América Latina en desempeño de 

Competitividad Digital, es decir, el segundo peor desempeño en este Ranking 

Mundial que “mide la capacidad de una economía para adoptar tecnologías 

digitales que transforman prácticas gubernamentales y modelos de negocio que 

aumenten las oportunidades de crear valor futuro”. Estos resultados se atribuyen a 

factores como la escasa cultura digital, no utilizar tecnologías avanzadas (sólo un 

2% de las empresas utilizan la robótica y la automatización), un déficit en el talento 

digital y un bajo nivel de patentes.  

En este contexto, el sector financiero tiene un rol fundamental en la consolidación 

de la economía digital en Colombia. Esta industria no solo es fuente de capital 

para crear y desarrollar emprendimientos, sino que, además, tiene múltiples 

encadenamientos en el ciclo económico y es una pieza esencial para el comercio 

electrónico. Si el ecosistema financiero acelera su propia reinvención digital, 

puede acelerar este proceso en los otros sectores, reducir brechas y generar 

mayor crecimiento. (Portafolio, 2018). 

El sector financiero es uno de los sectores de la economía colombiana que más 

procesos de transformación organizacional ha realizado. Este proceso se ha dado 

principalmente entre 1990 a 2008 a través de alianzas estratégicas y diversas 

formas administrativas y jurídicas, que han generado cambios significativos tanto 

en su estructura organizativa como en los aspectos tecnológicos, permitiendo una 

manera diferenciada de relacionarse con los clientes y proveedores (Clavijo, 2002 

y Estrada, 2005 citados por Murillo 2009). De esta manera, en un sector tan 

competitivo como el financiero, la puesta en marcha de la tecnología es una 

ventaja para que se desarrollen innovaciones.  
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Por otra parte, el cambio tecnológico implica cambios en el comportamiento del 

consumidor, tanto por la adopción de los nuevos sistemas, como por su reacción 

al cambio. De modo que, en Colombia, es totalmente necesario conocer como el 

proceso de Transformación Digital tiene en cuenta una variable tan importante 

como es el cliente. 

Actualmente, durante los años 2020 y 2021, la pandemia por COVID-19 obligó a 

muchas empresas a acelerar sus planes de transformación digital. Según el 

resultado de un estudio realizado por McKinsey “la adopción de cambios digitales 

se adelantó siete años”. En Colombia, la pandemia puso a prueba el sistema 

bancario y aceleró, sin duda, la banca digital.  

Según la Superintendencia Financiera de Colombia, a finales del primer semestre 

de este año el uso de la banca móvil y de la banca por internet tuvo un crecimiento 

del 192% y 187% respectivamente. Adicionalmente, se impulsó la inclusión 

financiera a nivel estatal, al disponer una plataforma para los subsidios y ayudas 

como el denominado ingreso solidario. Con esto, la banca colombiana ha 

soportado la demanda de servicios por canales no presenciales, lo que también le 

ha permitido fortalecer los procesos de atención en los call centers. Según 

Asobancaria, lo anterior ha sido posible gracias inversiones por más de $400.000 

millones realizadas en los últimos cuatro años en este sector. 

El beneficio de esta transformación no solo ha sido para los clientes; los 

funcionarios de las entidades también han salido beneficiados de estos procesos 

que les han permitido operar desde sus casas y avanzar en conocimientos de 

herramientas digitales. No obstante, en Colombia la banca digital se enfrenta a 

dos obstáculos:  

La baja conectividad, en especial en las zonas rurales donde menos del 18,8% 

tiene acceso a internet y, la falta de confianza en el uso de los canales digitales, 

pese a que el sector financiero colombiano destina grandes inversiones en la 
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lucha contra el cibercrimen y el fraude bancario, los usuarios temen a las estafas o 

a que terceros accedan y utilicen su información (Dinero – Ed.600, pp.21-47). 

La Figura 26 muestra como ha sido la digitalización de la Banca en las últimas 

cinco décadas, los hitos más representativos, algunas cifras de operaciones y el 

cambio a través de los años del número de oficinas. 

FIGURA 26.Digitalización de la Banca colombiana en las últimas cinco décadas 

 

Nota. Iván Cajamarca, La República (junio 21 de 2021). 

Por otro lado, según Marcial González, managing director & partner de la firma 

consultora BGG (Por qué 2021 debe ser el año de la innovación [Gerente], 2021), 

hay tres grandes tendencias del sector financiero en Colombia:  
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1. Liberar la data, esta estrategia pretende brindar mayor nivel de 

personalización a los usuarios finales. Las entidades están invirtiendo en 

proyectos como los datalake, estas son soluciones de gestión de datos 

híbridos de última generación que pueden hacer frente a los retos de big data 

y que impulsan nuevos niveles de analítica en tiempo real (IBM, 2020). 

2. Trabajar en proyectos con sprints de dos semanas que den como resultado 

el incremento de una solución. 

3. Inversión en ciberseguridad, en cuanto a robustecer los sistemas de 

protección de la información. 

De acuerdo con lo anterior, en sectores como el financiero, donde se manejan 

grandes volúmenes de información y se cuenta con la inversión para implementar 

nuevas tecnologías, los “bancos mejoraron la interacción con los clientes y 

empezaron la primera gran ola de Transformación Digital”. No obstante, todo no 

depende de la inversión en Tecnología, el desafío está en la adaptación, es decir, 

en “la cultura” tanto de los colaboradores como de los usuarios. 

 

4.3. EL SECTOR FINTECH EN COLOMBIA 

Los Fintechs son empresas no financieras basadas en tecnología digital como: 

computación en la nube, blockchain, big data, inteligencia artificial, redes sociales, 

etc., que prestan servicios financieros innovadores. La importancia de este sector 

radica en el potencial que tienen para transformar el sector financiero y proveer 

servicios a grupos tradicionalmente desentendidos por los bancos. (Rojas, 2016) 

Según un estudio de Finnovista, en Colombia se han identificado 200 startups tipo 

Fintech, lo que le sitúa como el tercer mercado de Fintech en América Latina, sólo 

detrás de México y Brasil. En cuanto a la oferta de productos/servicios ofrecidos 

por las startups en Colombia son (Asmar, 2020):  
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FIGURA 27. Índices de adopción Fintech en Colombia 

 

Nota. Tomado de la editorial La República 

 

- Los préstamos, un 25% del sector, con 48 startups abarcando casi el 

mercado 

- Los pagos y las remesas, con el 22% del mercado, con 43 

emprendimientos 

- El segmento de Tecnologías Empresariales para Instituciones Financieras 

(ETFI, por sus siglas en inglés) que supone un 14% del ecosistema, con 27 

startups 
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- Finalmente, el segmento de Gestión de Finanzas Empresariales (EFM, por 

sus siglas en inglés), con 25 soluciones Fintech y un 13% del ecosistema.  

 

La Figura 27 muestra un esquema de cómo se encuentra Colombia en los índices 

de adopción Fintech. 

El target de clientes que manejan estas Fintech es, en un 45%, clientes sub-

bancarizados, no bancarizados o que se sitúan en la base de la pirámide. Llama la 

atención que el 32% de estas startups orienta sus productos y servicios a estos 

grupos mencionados.  

Las ciudades donde se encuentran ubicadas las Fintech en Colombia son: Bogotá 

con el 67% de emprendimientos, seguido de Medellín con el 18%, y el resto de las 

ciudades con un 17%. Llama la atención que la ciudad de Cali no aparece en el 

listado.  

De acuerdo con lo anterior, existe una gran una oportunidad para aquellas startups 

Fintechs que pueden diseñar soluciones financieras más especializadas para las 

microempresas y pymes (MiPymes) sub-bancarizadas, sobre todo las que no 

tienen acceso a servicios financieros tradicionales, más teniendo en cuenta que 

las MiPymes representan más del 90% de las empresas colombianas y que más 

que la mitad no tienen acceso a créditos o financiación externa, lo cual bancario 

representa una amenaza para el sector financiero tradicional. (Tynmagazine, 

2020) 

Finalmente, cabe mencionar la aparición en este contexto de los llamados BigTech 

GAFA, este término hace referencia a las grandes compañías tecnológicas y 

digitales globalizadas conformadas por Google, Amazon, Facebook y Apple. La 

aparición de estos nuevos actores en el ecosistema financiero ocasionará una 

dura competencia con los Neobanks, o nuevos bancos digitales, y las Fintechs, 

siendo una de las amenazas más fuertes del sector (nuevofinanciero, 2017). 
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4.4. NUEVOS COMPETIDORES DIGITALES PARA EL SISTEMA FINANCIERO 

COLOMBIANO 

En este nuevo contexto de economía digital, han llegado a Colombia dos nuevos 

actores con estrategias de negocio completamente digitales, convirtiéndose en 

competidores muy fuertes para el mercado financiero colombiano: Lulo Bank y 

Nubank.  

4.3.1. Lulo Bank 

Esta entidad, propiedad del Grupo Gilinski de Colombia. Compuesto por: Banco 

GNB Sudameris, Servibanca, Revista semana, entre otros (Nace un nuevo banco 

en Colombia [Forbes], 2021). Se trata del primer neobanco que operará en 

Colombia estableciendo la totalidad de las comunicaciones con sus clientes a 

través de medios electrónicos y cuyo músculo financiero estará en la nube.  

Además, tiene planeado ingresar al mercado financiero con productos 

relacionados con depósitos y pequeños créditos a sus clientes. Con ello, se 

convertiría en una posible amenaza de llegada para el sector financiero tradicional 

colombiano. (Revista Pulzo, 2020). 

4.3.2. Nubank 

Esta entidad financiera brasileña, de propiedad del emprendedor colombiano 

David Vélez, es considerada el banco digital más grande del mundo, con más de 

siete años en el mercado y con alrededor de treinta millones de clientes. Al ser un 

banco 100% digital, busca desarrollar en Colombia una nueva generación de 

servicios financieros los cuales son ofrecidos desde una App. (Portafolio, 2020).  

Los servicios que presta Nubank están los relacionados con pagos con Código QR 

(tipo de códigos de barras bidimensionales cuya información está codificada 

dentro de un cuadrado, permitiendo almacenar gran cantidad de información 

alfanumérica), además el otorgamiento de préstamos con recursos propios y 
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contratos de ‘leasing’ o ‘factoring’, que no sean exclusivos de las entidades 

financieras.  

Se espera que el Nubank inicie sus operaciones en Colombia con la filial 

denominada “Nu Colombia”, que trabaja en detalles para lo que será su apertura 

en el mercado financiero local. (Portafolio, 2020).  

Finalmente, Nubank tiene claro que sus clientes no compran sus productos, 

compran su cultura digital (Impacto TIC, 2019). 
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5. ESTRATEGIAS DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL PARA UNA ENTIDAD 

FINANCIERA COLOMBIANA: CASO DE ESTUDIO DEL BANCO DE 

OCCIDENTE 

 
 
En este capítulo se presenta el caso de estudio de una entidad financiera 

colombiana para proponer estrategias de transformación digital acordes con su 

contexto externo e interno. El capítulo se compone de seis secciones. La sección 

5.1 presenta una descripción de la empresa, se realiza una caracterización y se 

presentan los hechos históricos más importantes. En la sección 5.2 se presenta un 

análisis del entorno, mediante una matriz integrada, en la que se desarrollan y 

analizan los diferentes factores que influyen sobre la organización. La sección 5.3 

realiza un análisis prospectivo estratégico, en el que se identifican, seleccionan, 

agrupan y priorizan los factores de cambio más relevantes, para luego seleccionar 

las variables estratégicas y plantear hipótesis sobre cada variable, con esta 

información se diseñan y evalúan escenarios posibles en un horizonte futuro al 

año 2024, se formulan objetivos estratégicos y se propone una estrategia de 

implementación. La sección 5.4 describe un primer diagnóstico digital realizado en 

la organización en el año 2017, para luego, en la sección 5.5, realizar un 

diagnóstico actual, en cuatro dimensiones de la madurez digital de la organización. 

Dicho análisis se enfoca en la División de Transformación Digital del Banco -

DTDBO- como la división que impulsa la transformación digital. Finalmente, en la 

sección 5.6 se proponen estrategias de transformación digital que permitan 

fortalecer las deficiencias encontradas en cada dimensión, de acuerdo con el 

análisis de casos exitosos realizado previamente en el capítulo 3 de esta Tesis. 

 
 
5.1.DESCRIPCIÓN GENERAL E HISTORIA DEL BANCO DE OCCIDENTE 

El Banco de Occidente es una entidad financiera colombiana perteneciente al 

Grupo Aval Acciones y Valores, con sede principal en la ciudad de Cali, con una 
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trayectoria de 55 años de experiencia, bajo una cultura de liderazgo, innovación, 

oportunidad y efectividad ha contribuido a generar relaciones a largo plazo con los 

clientes. El banco se conformó con el compromiso de “apoyar el desarrollo del 

país al responder de manera cabal a la confianza de la comunidad, de sus clientes 

y de sus accionistas”. El servicio al cliente es el valor agregado y diferenciador por 

excelencia que aplica el Banco de Occidente (Informe de Generación de Valor 

Social [Banco de Occidente], 2019, p.5).  

5.1.1. Descripción general 

El Banco tiene presencia en 69 ciudades del país con 210 Oficinas y 6 Centros de 

Pagos y Recaudos. Los clientes del Banco disponen de más de 2.700 Cajeros 

Electrónicos de la Red ATH en Colombia, que les permiten realizar retiros en 

efectivo y avances, así como consultas, pagos y transferencias, entre otros 

servicios. De esta forma, el portafolio de productos y servicios del banco consta 

de: caja rápida, pagos a terceros, cambios de cheques, consignaciones, pago de 

impuestos, desembolsos de créditos, apertura de cuentas, captación, retiro y 

cancelación de CDT's, actualización de datos de clientes, avances en efectivo por 

ventanilla, transferencia de fondos, expedición de cheques de gerencia, pago de 

dividendos de Grupo Aval y Ecopetrol y atención personalizada de reclamos y 

requerimientos de los clientes.(Informe de Generación de Valor Social [Banco de 

Occidente], 2019, pp. 5 - 6) 

El Banco cuenta con 14 Credicentros a nivel nacional, de los cuales 12 son 

especializadas en la atención de los productos de la Banca Personal orientadas 

en Vehículos y Bienes Intermedios como: Occiauto Livianos, Occimoto Alto 

Cilindraje, Occiauto Vehículos Productivos y Occiequipo. Además, estas oficinas 

extienden su cobertura a través de Centros de Financiación ubicados 

estratégicamente dentro de concesionarios aliados. La función principal es la 

atención a clientes y ofrecer créditos de vehículos y motos hasta el desembolso 

sin necesidad de que el cliente se desplace. Adicional, 2 Credicentros están 
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orientados en la atención de productos de vivienda. (Informe de Generación de 

Valor Social [Banco de Occidente], 2019, pp. 5 - 6). 

Al integrarse en el 2010 Leasing de Occidente de acuerdo con la Ley 1328 del 15 

de julio de 2009, que faculta a las entidades bancarias a ofrecer y prestar 

servicios de Leasing, se crea una nueva Unidad de Negocio, la cual cuenta con 

una oficina especializada en 7 ciudades principales del país (Informe de 

Generación de Valor Social [Banco de Occidente], 2019, pp. 5 - 6).  

En cuanto a procesos y certificaciones de Calidad, en 2016 el Banco obtuvo la 

calificación AAA y BCR 1+, otorgada por la sociedad calificadora, para la deuda 

de largo y corto plazo respectivamente. Adicionalmente, el Banco adoptó los 

lineamientos de Basilea III, los cuales son un conjunto de medidas acordadas 

internacionalmente que el Comité de Supervisión Bancaria de Basilea ha 

desarrollado en respuesta a la crisis financiera de 2007-09. El objetivo de dichas 

medidas fue reforzar la regulación, la supervisión y la gestión del riesgo de los 

bancos. (Informe de Generación de Valor Social [Banco de Occidente], 2019, 

pp.7-12). 

Por otro lado, el Banco ha desarrollado nuevas capacidades e incorporado 

metodologías que permiten avanzar y pensar más rápido, haciendo de la 

innovación una forma de trabajo con el fin de demostrar a sus clientes que la 

entidad va un paso adelante de sus necesidades proponiendo mejores 

experiencias a través de nuevas soluciones digitales y anticipándose a sus 

expectativas. Como ventajas competitivas del Banco se pueden destacar las 

siguientes: 

- Proyectos estratégicos para sectores seleccionados. Segmentos Core 

(Corporativo, Gobierno y Empresas). 

- Líder en el sudoeste de Colombia. 

- Cuenta con las siguientes filiales: Fiduciaria de Occidente, ventas y 

Servicios, Banco de Occidente (Panamá) S.A y Occidental Bank Barbados 
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- Talento humano como agente de cambio para el logro de los objetivos 

estratégicos. 

 

La Figura 28 representa la red de oficinas del banco en todo el territorio nacional. 

FIGURA 28. Red de oficinas del Banco de Occidente a nivel nacional 

Distribución en el territorio colombiano 

 

Nota. Informe de Generación de Valor Social 2019, p.5 

 

Además de las operaciones en el territorio colombiano, tiene operaciones en 

Panamá y Barbados. 

5.1.2. Hechos históricos 

La Tabla 4 presenta los hechos históricos cronológicos más relevantes que han 

permitido el desarrollo de la entidad 
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TABLA 4. Hechos históricos del Banco de Occidente 

Año Hecho histórico para la entidad 

1965 
Se crea el banco en la ciudad de Cali bajo la Administración de Alfonso Díaz Viana, bajo 

el slogan “el banco que lo conoce a usted” 

1970 
Se abren las primeras oficinas fuera de Cali, en Palmira, Pereira y Armenia, contando 

con una red de 15 oficinas. 

1973 
Se fortalece bajo la orientación del Grupo Sarmiento Angulo. El banco se transforma y se 

convierte en una entidad de proyección internacional 

1976 Se Lanza el sistema Tarjeta de Crédito Credencial 

1977 

Nace la Filial Ventas y Servicios que presta servicios de outsourcing en áreas 

administrativas, operativas, de cartera, actualización y mantenimiento de bases de datos, 

servicios de telemercadeo de entrada y de salida e investigación de mercados 

1980 Se amplía la red de oficinas y se crean las Direcciones Regionales 

1981 
Nace la Filial Leasing de Occidente para dar una respuesta a las necesidades de 

reconversión de las empresas colombianas 

1982 
Nace el Banco de Occidente Panamá. Se realiza un cambio de Imagen Corporativa para 

modificar el enfoque regionalista y dar dinamismo al Banco y sus Filiales 

1991 Nace la Filial Fiduciaria de Occidente 

1993 Inicia el proyecto de modernización de operaciones bajo el enfoque de reingeniería 

1997 

Se adquiere la mayoría accionaria de Leasing del Comercio, a través de la fusión con 

Leasing de Occidente y se inaugura la nueva sede en el Centro Histórico de Cali, 

considerada una de las mejores obras de infraestructura en la ciudad 

1998 

Ingresa a formar parte del Grupo AVAL, con los Bancos: AVVillas, Bogotá, Occidente y 

Popular constituyendo. Esta unión genera una ventaja significativa para los clientes con 

una mayor red de oficinas 

2000 
Se desarrolla el proyecto Mckinsey para rediseñar la estructura organizacional del Banco 

buscando mayor eficiencia 
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2004 
Se adquiere el “Banco Aliadas” para fortalecer el mercado de consumo introduciendo la 

línea de Vehículos, Seguros y Motos 

2006 
Se adquiere el “Banco Unión Colombiano” para integrar la filial Occidental Bank 

Barbados 

2007 Se implementa un nuevo modelo comercial 

2010 
Se integra las operaciones del Banco a la Unidad Leasing de Occidente y se crea la 

Banca Leasing ampliando el portafolio  

2010 

2013 

Se logra la certificación como el mejor Banco para trabajar en Colombia por la firma 

Great Place to Work 

2012 Se crea una unidad de negocios para ofrecer Financiación de Vivienda 

2014 

Se implementa el proyecto Estrategia Corporativa y se desarrolla un modelo de negocios 

con propuesta de valor enfocada en el cliente y especializada en cada Core del Banco. 

Se crean 3 unidades de negocios: Empresas, Personas y Tarjeta de Crédito, y 

Libranzas. Se crea la vicepresidencia de Servicio al Cliente 

2015 
Se transforma nuevamente la Imagen Corporativa y se implementa un modelo de 

Oficinas modernas. Se celebran 50 años de funcionamiento 

2018 

La presidencia del Banco pasa a César Prado Villegas en reemplazo de Efraín Otero 

Álvarez. El Grupo Aval inicia una Transformación Digital y Cultural liderada por el ADL – 

Aval Digital Labs para capturar valor en el mercado, desarrollar el talento digital, facilitar 

sinergias y alinear la estrategia digital del grupo. Se lanza Occiauto Digital, una 

herramienta de aprobaciones para crédito de vehículo en 5 minutos.  El banco se une a 

la Asociación Colombiana de Empresas de Tecnología e Innovación Financiera – 

Colombia Fintech  

2019 Oficinas con paneles solares en Cali, Florencia y Bogotá 

 

Nota. Elaboración propia con base en el (Informe de Generación de Valor Social 

[Banco de Occidente], 2019, p.4). 
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5.1.3 Misión, visión, principios corporativos y valores 

 

De acuerdo con el Informe de Generación de Valor Social (Banco de Occidente, 

2019, p.5). La misión del Banco se describe como: “Ser el líder en la prestación de 

servicios financieros, de transacciones y medios de pago, asegurando la 

satisfacción de las necesidades de los clientes, la máxima rentabilidad para sus 

accionistas, el desarrollo integral del equipo humano y la contribución al bienestar 

de la comunidad”. En la búsqueda de este propósito y el crecimiento continuo de 

los resultados, el Banco manifiesta estar comprometido con los más altos valores 

éticos, la calidad en los procesos y la utilización de la tecnología más adecuada. 

Por su parte, la visión del Banco se resume en: “Ser la mejor entidad financiera 

país”. 

La Estrategia Corporativa del Banco consiste en definir una propuesta de valor 

para cada uno de los segmentos core en los que se enfoca: Entidades 

Territoriales, Empresas Emergentes, Institucional y Persona Natural de Media y 

Media Alta Renta, y adicional, ha fijado una MEGA estrategia corporativa, 

consistente en que: “En el año 2024 el Banco de Occidente tendrá el 15% de las 

utilidades del sistema bancario colombiano” (Informe de Generación de Valor 

Social [Banco de Occidente], 2018, p.6). 

Los objetivos corporativos son los siguientes: 

● Crecimiento rentable en participación de mercado en cartera, con calidad y 

riesgo controlado 

● Crecimiento rentable en participación de mercado en captaciones de bajo 

costo 

● Desarrollo de nuevos negocios 

● Calidad y eficacia en el servicio 

● Desarrollo tecnológico y operativo y eficiencia en costos 
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Los principios del Banco se fundamentan en que sus colaboradores deben 

conducir los negocios y ejercer sus funciones con lealtad, claridad, transparencia, 

precisión, probidad comercial, seriedad y cumplimiento para la creación de valores 

en busca del bienestar social, ajustando su conducta de manera que, a través de 

ella se “actúe en condiciones éticas de responsabilidad, carácter e idoneidad 

profesional, primando el interés general sobre el interés particular”, aplicando, 

además, los siguientes Principios: 

● Principio de Buena Fe  

● Principio de Transparencia  

● Principio de Equidad  

● Principio de Prudencia 

● Principio de Legalidad  

● Principio de Fiscalización  

● Principio de Colaboración 

 

Los valores corporativos se orientan a que el Banco sea reconocido por su calidad 

en el servicio al cliente. Estos valores definen hacia dónde desea llegar la 

organización. A través de la campaña Valores en Movimiento, el banco ha ido 

instaurando los compromisos que rigen las actividades cotidianas de los 

colaboradores y se promueven las conductas deseadas para el logro de los 

objetivos estratégicos. La cultura organizacional del Banco representa los Valores 

Corporativos, descritos en la Tabla 5, practicados y gestionados por todos los 

colaboradores. (Informe de Generación de Valor Social [Banco de Occidente], 

2018, pp.7 - 9). 
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TABLA 5. Descripción de los Valores Corporativos del Banco 

Valores 

Corporativos 
Descripción 

Honestidad 

Generamos confianza a través de la coherencia entre lo que 

pensamos, decimos y hacemos. Actuamos con el ejemplo, dentro de 

las normas y las leyes. Somos claros, concretos y cumplimos con 

nuestros compromisos. 

Respeto 

Reconocemos y valoramos a las personas en su integridad. 

Expresamos el respeto cuando comprendemos la diferencia, 

tenemos un trato amable y generamos confianza a través de la 

escucha y el servicio. 

Cooperación 

Trabajamos juntos para que las cosas sucedan. Compartimos un 

mismo objetivo. Generamos redes colaborativas y trabajamos unidos 

para entregar nuestra Propuesta de Valor.  

Determinación 

Creemos en nuestra capacidad y talento para hacer que las cosas 

pasen. Damos lo mejor para alcanzar nuestras metas y entregar 

nuestra extramilla. Tenemos la valentía para hacer las cosas 

diferentes y la determinación para tomar decisiones coherentes, 

dentro del marco de la legalidad y la normatividad. 

 

Nota. Elaboración propia con base en el Informe de Generación de Valor Social 

 

Por su parte, el propósito que direcciona el norte hacia dónde va la entidad es: 

“Hacer realidad el desarrollo de las personas, el crecimiento de los negocios y la 

transformación del país”. Este propósito se ejecuta con el cumplimiento de los 

siguientes cuatro Ejes de Transformación (Informe de Generación de Valor Social 

[Banco de Occidente], 2019, pp. 7- 8): 

 

- Ser distintivos para los clientes: ofrecer ofertas diferenciadoras que 

agreguen valor a los clientes y permitan lograr una posición relevante en el 

mercado. 
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- Ser productivos: con todos los recursos que se manejan, desde los físicos, 

el capital, hasta los procesos.  

- Tomar decisiones ágiles y efectivas: ser rápidos en la toma de decisiones, 

sin que esto implique desmejorar la calidad de estas. 

- Transformarse digitalmente: mantener la ruta de transformación digital para 

el grupo Banco de Occidente. 

 

5.1.4 Estructura general 

 

La estructura general del está conformada por ocho vicepresidencias: de 

Empresas, Comercial de Personas, Estratégica, de Talento Humano y 

Administrativa, de Riesgos y Cobranza, de Crédito, de Operaciones Tecnológicas, 

Financiera y Jurídica. Cada una de las Vicepresidencias se componen de 

divisiones internas, de acuerdo con su función, como se observa en la Figura 29 

 

FIGURA 29. Organigrama Corporativo del Banco de Occidente 

 

 



115 
 

 
 

Nota. Informe de Generación de Valor Social 2019 
 

 

5.2 ANÁLISIS DEL ENTORNO 

El entorno del Banco fue analizado en un estudio realizado en 2019 en el que se 

obtuvo como resultado la matriz integrada del entorno o el radar que sintetiza 

dicho análisis, y el análisis sectorial realizado (Guzmán et al., 2019). La Figura 30 

muestra el radar para el análisis del entorno obtenido en este análisis. 

Para realizar el análisis del entorno se evaluaron de forma general variables 

relacionadas con el mercado cambiario, la percepción internacional, la balanza 

comercial, la estructura y el mercado de bienes y el mercado financiero, las cuales 

influyen en las estrategias de Transformación Digital en el contexto de esta 

entidad. 

De acuerdo con el análisis realizado, se identificó que existen amenazas menores 

respecto al mercado cambiario y respecto con las instituciones y el marco jurídico. 

Sobre el mercado cambiario se identificó que existe una amenaza menor en 

cuanto a la subida del dólar y que se estima que la divisa continúe en escalada. 
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FIGURA 30. Radar para el análisis del entorno del Banco de Occidente 

 

 

 

Nota. Estudio del entorno del Banco realizado en coautoría en 2019 para uno de 
los cursos del programa de Maestría en Administración de la Universidad del Valle 
(Guzmán et al., 2019) 
 

En relación con las instituciones y el marco jurídico también se prevé una 

amenaza menor, en caso de que se apruebe el proyecto de ley que elimina 

algunos costos de servicios financieros en los productos de cuentas de ahorro y 

tarjeta de crédito, sin embargo, de darse esta situación, las entidades buscarán la 

manera de recuperar esos ingresos (Guzmán et al., 2019) 

 

En cuanto a la percepción internacional, se identificó una amenaza menor por la 

desvalorización de la bolsa y la deuda interna de Colombia, a causa de la tensión 

entre Estados Unidos y China. Por otra parte, para las condiciones 

sociodemográficas, se identifica una amenaza menor, debido al aumento de la 
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tasa de desempleo que se ha agudizado en los últimos años, especialmente 

durante el confinamiento por la pandemia del COVID-19 y que en 2019 alcanzó un 

porcentaje de 11,8%. (Guzmán et al. 2019). 

 

En contraste, se identifica una oportunidad mayor para la balanza comercial en 

cuanto el crecimiento del PIB, aumento de las importaciones y posibilidades de 

aprovechar la tensión comercial entre Estados Unidos y China, para las 

exportaciones. Por otro lado, para la estructura y el mercado de bienes, el índice 

de confianza del consumidor registra un balance positivo. Finalmente, para el 

mercado financiero, la cartera de todas las entidades microfinancieras creció en 

2019 a una tasa de 3,5%, y los millennials han aumentado el consumo financiero 

con los servicios Online, permitiendo que el sector brinde rapidez, facilidad y 

seguridad en el manejo de sus productos, así como en la diversificación de su 

portafolio. Todas estas variables son analizadas más detalladamente en este 

capítulo. 

 

5.3. ANÁLISIS PROSPECTIVO ESTRATÉGICO 

 
Este proceso se realizó mediante la consulta a “fuentes secundarias”, 

complementada con “talleres de expertos”, apoyados por el empleo de técnicas 

especiales como son: los árboles de competencia, la matriz de cambio, el análisis 

DOFA, entre otros. Para los “talleres a expertos” se contó con el apoyo de una 

comisión del Banco conformada por el Gerente de Canales Electrónicos, la 

Directora de Estrategia Digital, dos analistas Seniors y 6 analistas profesionales. 

Cabe aclarar que este análisis prospectivo estratégico para el Banco de Occidente 

se realizó en coautoría con otros compañeros de esta Maestría solo con fines 

académicos Guzmán et al. (2019):   

El proceso se compone de tres momentos o etapas sucesivas que se alimentan y 

enriquecen mutuamente denominados Momento 0, Momento 1, Momento 2 y 

Momento 3, como se puede observar en la Figura 31.  
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FIGURA 31. Momentos del proceso metodológico prospectivo estratégico 

 

Nota. Adaptado de Prospectiva Estratégica (Francisco Mojica, 2010)  

 

Las actividades de cada etapa se articularon proporcionándole, al mismo proceso, 

una estructura de carácter dialógico y flexible. El momento 0 o previo consiste en 

la caracterización de la empresa, funcionamiento, historia, contexto en el que se 

desarrolla y análisis del entorno. Estas actividades fueron descritas previamente 
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en este capítulo. El momento 1 o primer momento se orientó a realizar la 

identificación de los factores de cambio y a seleccionar las variables clave o 

estratégicas de la empresa. El segundo momento consistió en la reflexión 

propiamente prospectiva sobre el diseño de los escenarios y el tercer momento se 

enfocó en la identificación y formulación de las estrategias requeridas para lograr 

el escenario apuesta.  

5.3.1. Identificación de los factores de cambio 

 

Los factores de cambio son aspectos internos o externos que definen el 

comportamiento actual y potencial de la organización. Su connotación de cambio 

es precisamente atribuida porque se refieren a factores que representan 

fenómenos susceptibles de evolucionar, encontrando en ellos las fuerzas clave 

que definirán el futuro de la organización. 

Para identificar los factores de cambio se aplicaron las siguientes herramientas de 

análisis: 

- Árboles de Competencia de Marc Giget 

- Matriz del Cambio 

- Análisis DOFA 

 

5.3.1.1.  Árboles de Competencia de Marc Giget 

 
De acuerdo con su creador, Marc Giget, los árboles de competencia proporcionan 

a un grupo de trabajo la posibilidad de tener una visualización colectiva de la 

realidad de la organización, y en particular permite el trabajo de un equipo en 

profundidad que debe desembocar en la identificación exhaustiva de sus 

cualidades y capacidades. La metáfora del árbol significa, a través de sus 

principales componentes, lo siguiente (Godet, 2000): 
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- Las raíces: representan el “saber hacer” de la organización, que se 

relaciona con su misión y con el “core” del negocio. 

- El tronco: significa las capacidades que posee la empresa o institución para 

organizar su producción. 

- Las ramas o los frutos: las ramas pueden representar mercados, líneas o 
categorías de productos, sucursales o sedes. Los frutos hacen referencia a 
los productos, servicios y/o programas. 
 

Representar la organización a través de los Árboles de Competencia permite 

visualizarla en el tiempo, observar su dinámica y proyectarla gráficamente en 

conjunto, desde el conocimiento de lo que se sabe, lo que se ignora, lo que se 

tiene, lo que se carece, lo que se debe mantener, lo que se debe incrementar, lo 

que se debe abandonar y lo que se debe crear. Las Figuras 32, 33 y 34 son el 

resultado de los Árboles de Competencia para los tiempos pasado, presente y 

futuro respectivamente. 

FIGURA 32. Árbol de Competencia de Marc Giget para el pasado de la 
organización 

 

Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco con 
 fines académicos para esta Maestría (Guzmán et al., 2019) 
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Como se puede observar, la Gráfica 33 se basa en los hechos históricos de la 

organización, en el pasado, la ampliación de la red de oficina y la dirección bajo el 

Grupo Económico Sarmiento Ángulo fortalecieron a la organización en sus 

capacidades 

FIGURA 33. Árbol de Competencia de Marc Giget para el presente 

 

 
 

Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco  
confines académicos para esta Maestría (Guzmán et al., 2019) 

 
La Gráfica 34 revela que en el presente ser el 5º banco más grande de Colombia, 

y su red de oficinas y cajeros en 67 ciudades del país es la principal fortaleza y 

tronco del árbol de competencias de la organización, esta estructura es la que 

mueve sus capacidades funcionales. 

El árbol de competencias para el futuro del Banco visualiza al Banco de Occidente 

como la mejor entidad financiera del país, con alianzas estratégicas con Fintechs, 

implementación de nuevos formatos de oficina, así como el uso de tecnología 

emergente (ver Figura34)  
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FIGURA 34. Árbol de Competencia de Marc Giget para el futuro de la organización 

 

 
 

Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco  
con fines académicos para esta Maestría. Guzmán et al. (2019) 

 
 

5.3.1.2. Matriz del Cambio 

 
La Matriz de Cambio es una herramienta valiosa en el análisis prospectivo para 

identificar los factores. Esta matriz se compone de tres categorías: 

 

- Cambios presentidos: los cuales hacen referencia a los cambios de los 

cuales se tiene indicios de su aparición y es posible vislumbrar su 

ocurrencia. 

- Cambios anhelados: son los referidos a los cambios que desea la entidad, a 

aquellos cambios que se han añorado o se han previsto con anterioridad. 

- Cambios temidos: son aquellos cambios que pueden significar algún riesgo 

para la entidad, los cambios que preocupan pueden ocurrir por conjeturas o 

síntomas del fenómeno, y que su influencia e impacto puede afectar o 

disminuir en algo a la organización. 
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Los resultados arrojados por este análisis se presentan a continuación: 

TABLA 6. Matriz de los cambios esperados para el futuro (económicos, sociales, 
culturales, ambientales, tecnológicos, organizacionales, legales, entre otros) 

Presentidos            

(hay indicios de su ocurrencia, 

se vislumbra su ocurrencia) 

Anhelados  

(se desea que ocurran) 

Temidos  

(preocupa que puedan ocurrir 

por conjeturas o síntomas del 

fenómeno) 

● GAFA (Google, Amazon, 

Facebook, Apple) 

● 90% de las 

transacciones se 

realizarán por internet, 

sin ser necesario 

acercarse a una oficina 

● Metodologías de trabajo 

ágil 

● Uso de Biga Data e 

Inteligencia Artificial 

● Cambio de metodologías 

tradicionales por 

metodologías ágiles 

(MPV) 

● Implementación y puesta 

en marcha de los 

requerimientos de liquidez 

y riesgo operacional, 

completamente 

ejecutados en 2024, 

empezando con 

incrementos anuales. De 

esta manera, lograr la 

mega de tener el 15% de 

las utilidades del sistema 

bancario colombiano. 

● Insatisfacción por la 

intermediación del 

sistema financiero para el 

manejo del dinero 

● Creación de nuevos 

sistemas financieros 

diferentes al bancario. 

● Criptomonedas por fuera 

del sistema financiero. 

 

 
Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco con fines 

académicos para esta Maestría. Guzmán et al. (2019) 

 
 

Los cambios temidos y presentidos son una oportunidad para examinar que se 

puede replantear de cara a la estrategia. No obstante, de darse los cambios 

anhelados puede traer grandes beneficios tanto para la entidad como para sus 

colaboradores. 
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5.3.1.3. Análisis DOFA 

 
Esta herramienta es considerada útil para la primera búsqueda de factores de 

cambio por su valor estratégico. Sus elementos constitutivos y el resultado de su 

análisis se presentan a continuación: 

 
TABLA 7. Análisis de la matriz DOFA 

Fortalezas (Internas) 

1. Componente financiero, niveles 

sólidos de capital. 

2. Redefinición de su mercado objetivo. 

3. Proyectos estratégicos para sectores 

seleccionados. Segmentos core 

(Entidades Territoriales, Empresas 

Emergentes, Institucional y Vidas 

Conscientious). 

4. Iniciativas tácticas basadas en 

análisis, así como la integración con 

sus subsidiarias y las iniciativas 

generales de Grupo Aval. 

5. Tasas de interés de captación más 

bajas. 

6. Avance en banca digital. 

7. Seguimiento periódico a los modelos 

de clasificación y análisis de cartera. 

8. Líder en el sudoeste de Colombia. 

9. La Junta Directiva tiene establecidos 

varios comités para supervisar y guiar 

las operaciones de la entidad. 

Oportunidades (del entorno nacional y 

mundial) 

 

1. Fuerte influencia por el entorno 

operativo de Colombia. 

2. Adopción efectiva de los lineamientos 

de Basilea III. 

3. El banco disfruta de algunas sinergias 

con sus bancos hermanos. 

4. Beneficio con los planes de negocio 

del Grupo Aval. 

Debilidades (Internas) 

1. Crecimiento exponencial de los 

préstamos morosos. 

2. Los depósitos provienen 

principalmente de inversionistas 

institucionales y públicos, lo que 

resulta en costos de fondeo y 

concentraciones de depositantes más 

altos que los otros bancos con una 

base de depósitos amplia. 

3. La franquicia moderada y la estructura 

de depósitos concentrada de 

Occidente limitan parcialmente su 

poder de fijación de precios. 

Amenazas (Del entorno nacional y mundial) 

1. El desempleo. 

2. Crecimiento bajo del mercado de 

capitales. 

3. Costos crediticios altos. 

4. Afectación directa por los ciclos 

económicos más débiles de Colombia. 

5. Competidores con enfoque en 

productos más rentables y con nuevas 

adquisiciones. 

6. El riesgo financiero principal para el 

banco es el crediticio, 68% de los 

activos corte 2018. 
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Una vez identificadas las debilidades y las amenazas, se examina cómo partiendo 

de las fortalezas se puedan afrontar y de cara a las oportunidades como se 

pueden aprovechar.  

5.3.2. Selección y Agrupación de los Factores de Cambio 

Con el análisis realizado y con el apoyo en las herramientas anteriormente 

descritas, se logró identificar cincuenta factores de cambio, que se presentan a 

continuación: 

TABLA 8. Factores de cambio identificados 

1. Diversificación de mercado 26. Alianzas Estratégicas 

2. Acelerar la implementación del centro de 

competencias de inteligencia artificial. 
27. Cambio de metodologías de trabajo 

3. Emisión de bonos verdes para impulsar la 

inversión sostenible en el país.  
28.Crecimiento o decrecimiento del PIB 

4. Dinamizar la estrategia de teletrabajo. 
29.Variación en el ICC (Índice de Confianza del 

Consumidor) 

5. Inteligencia artificial para manejo de datos y 

atención a los clientes 
30. Variación de la Inflación 

6. Implementar El Voluntariado Corporativo para 

acompañamiento a cadena de emprendedores. 

31.Emergencia de más FinTechs y alianzas 

entre ellas 

7. Expansión en Sudamérica. 

32. No contar con un intermediario bancario 

para realizar operaciones financieras 

8. Cambio de la estrategia de recuperación de 
cartera. 

33. Nuevos Formatos de Oficina 

9. Uso de la innovación como facilitador para 
su interacción con la banca y las 
necesidades del mercado. 

34. Aumento o disminución de la Tasa de 

Desempleo 

10. Cambio del papel moneda a criptomonedas 
35. Inclusión Financiera 

11. Colapso del sistema financiero por crisis en 

la economía mundial 
36. Ley de financiamiento 



126 
 

12. Crisis en el mercado bursátil 

37. Crecimiento o decrecimiento en las 

importaciones 

13. El diseño de experiencias centradas en el 
cliente 

38. Crecimiento o decrecimiento en las 

exportaciones 

14. Implementación de programa de incentivos 
por cumplimiento de logros. 

39.Variación de la divisa estadounidense 

15. Formación de los equipos de trabajo en 
metodologías de pensamiento ágil. 

40. IED (Inversión Extranjera Directa) 

16. Cultura organizacional fuerte que piensa en 
el bienestar del empleado y que lo motiva 
constantemente. 

41. Cultura Organizacional 

17. Trabajar en óptimos tiempos de respuesta 
de su cadena de valor. 

42. Variación en las tasas de interés de los 

créditos 

18. El riesgo crediticio con su consecuente 
caída de los activos financieros 

43. Agilidad en la aprobación de un crédito 

19. Deterioro en el panorama económico 
colombiano 

44. Eliminación del cobro de algunos productos 

financieros, como es el caso de las tarjetas de 

crédito y Cuentas de ahorro. 

20. Confianza en la estabilidad del sistema 
financiero 

45. Aprovechar su vínculo con el Grupo Aval 

para promover iniciativas que lo favorezcan. 

21. Clientes digitales 
46. Aumento de liderazgo con las PYMES. 

22. Actualización anual de la calificación de 
riesgo local e internacional. 

47.Emergencia de Bancos 100% digitales 

23. Nuevos modelos colaborativos de 
financiación 

48.Marcar presencia en nichos estratégicos, 

tales como infraestructura y entidades 

subnacionales. 

24. Competencia con gigantes tecnológicos 

49. Facturas digitales personalizadas para 

venta cruzada (facturas digitales, interactivas y 

segmentadas de acuerdo con el gusto y las 

necesidades de los clientes.) 

25. Tecnologías del blockchain 

50.Inversión en seguridad de la información e 

informática 

 
Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco con fines 

académicos para esta Maestría (Guzmán et al., 2019) 
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Los cincuenta factores de cambio identificados se agruparon en la Tabla 9 y 10. 

Primero los factores internos, agrupados en siete familias o grupos que son: 

Investigación y Desarrollo, Financiera, Producción o Servicios, Comercialización y 

Marketing, Talento Humano, Tecnología y Comunicaciones. 

TABLA 9. Factores de cambio internos 

Familias Factores Internos 

I Investigación y Desarrollo 

1. Acelerar la implementación del centro de competencias de 

inteligencia artificial.  

49. Facturas digitales personalizadas para venta cruzada 

(facturas digitales, interactivas y segmentadas de acuerdo con 

el gusto y las necesidades de los clientes.) 

II Financiera 

8. Cambio de la estrategia de recuperación de cartera. 

1. El riesgo crediticio con su consecuente caída de los activos 

financieros 

22. Actualización anual de la calificación de riesgo local e 

internacional. 

43. Agilidad en la aprobación de un crédito 

44. Eliminación del cobro de algunos productos financieros, 

como es el caso de las tarjetas de crédito y Cuentas de 

ahorro. 

17. Trabajar en óptimos tiempos de respuesta de su cadena 

de valor. 

35. Inclusión Financiera 

III Producción o Servicios 

45. Aprovechar su vínculo con el Grupo Aval para promover 

iniciativas que lo favorezcan. 

46. Aumento de liderazgo con las PYMES. 

IV Comercialización y 

Marketing 

48. Marcar presencia en nichos estratégicos, tales como 

infraestructura y entidades subnacionales. 

V Recursos Humanos  4. Dinamizar la estrategia de teletrabajo. 
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Talento Humano 

6. Implementar El Voluntariado Corporativo para 

acompañamiento a cadena de emprendedores. 

14. Implementación de programa de incentivos por 

cumplimiento de logros. 

16. Cultura organizacional fuerte que piensa en el bienestar 

del  

empleado y que lo motiva constantemente. 

27. Cambio de metodologías de trabajo 

VI Tecnología 

5. Inteligencia artificial para manejo de datos y atención a los 

clientes 

9. Uso de la innovación como facilitador para su interacción 

con la banca y las necesidades del mercado. 

25. Tecnologías del blockchain 

50. Inversión en seguridad de la información e informática 

VII Comunicaciones 
26. Alianzas Estratégicas 

41. Cultura Organizacional 

 
Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco con fines 

académicos para esta Maestría (Guzmán et al., 2019) 

 
 

Para agrupar los factores Externos se eligieron las siguientes seis Familias o 

unidades de factores: Económico, Social, Cultural, Jurídico, Tecnológico y 

Ecológico, como se muestra en la Tabla 10. 

 

 

 

 

 



129 
 

TABLA 10. Factores de cambio externos 

Familias Factores Externos 

I Económico 

10. Colapso del sistema financiero por crisis en la economía mundial 

11. Crisis en el mercado bursátil 

1. Deterioro en el panorama económico colombiano 

2. Confianza en la estabilidad del sistema financiero 

28. Crecimiento o decrecimiento del PIB 

29.  Variación en el ICC (Índice de Confianza del Consumidor) 

30. Variación de la Inflación 

37. Crecimiento o decrecimiento en las importaciones 

38. Crecimiento o decrecimiento en las exportaciones 

39. Variación de la divisa estadounidense 

40. IED (Inversión Extranjera Directa) 

42. Variación en las tasas de interés de los créditos 

II Social 
10. El diseño de experiencias centradas en el cliente. 

34. Aumento o disminución de la Tasa de Desempleo 

III Cultural 

15. Formación de los equipos de trabajo en metodologías de pensamiento 

ágil. 

1. Clientes digitales 

32. No contar con un intermediario bancario para realizar operaciones 

financieras 

IV Jurídico 36. Ley de financiamiento 

V Tecnológico 

10. Cambio del papel moneda a criptomonedas 

24. Competencia con gigantes tecnológicos 

28. Emergencia de más FinTechs y alianzas entre ellas 

47. Emergencia de Bancos 100% digitales 
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VI Ecológico 3. Emisión de bonos verdes para impulsar la inversión sostenible en el país. 

 

 

5.3.3. Priorización de los Factores de Cambio relevantes 

Para continuar el análisis prospectivo se identifican los factores más importantes y 

fundamentales para el futuro de la organización. Para ello se utiliza la herramienta 

Ábaco de Françoise Regnier para seleccionar los factores de cambio más 

relevantes a través de consulta con el equipo de expertos Guzmán et al. (2019). El 

método consiste en votar, mediante un código de colores muy similar al semáforo, 

por cada uno de los factores. La Gráfica X representa el código de colores para la 

votación 

TABLA 11. Código de colores del Ábaco de Françoise Regnier 

Muy Importante  

Importante  

Duda  

Poco Importante  

Nada Importante  

Sin respuesta  

 
Nota. Análisis prospectivo realizado con apoyo de una comisión del Banco con fines 

académicos para esta Maestría. Guzmán et al. (2019) 

El equipo de expertos (Guzmán et al. 2019) que participó en esta consulta estuvo 

compuesto por una comisión del Banco conformada por el Gerente de Canales 

Electrónicos, la Directora de Estrategia Digital, dos Analistas Seniors y 6 Analistas 

Profesionales.  

A los expertos se les formuló la siguiente pregunta orientadora:  
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¿Qué tan importante es el factor para que el Banco de Occidente sea la mejor 

entidad financiera del País? 

Los resultados de la consulta en consenso se ven reflejados en el cuadro de 

expertos participantes de la Tabla 12 

TABLA 12. Factores de cambio internos y externos priorizados por los expertos de 
acuerdo con el Ábaco de Regnier v4.0 

 

Nota. Ábaco de Regnier v 4.0. Mojica (2010) 

 

De acuerdo con las votaciones de los expertos y con la reflexión colectiva sobre la 

imagen obtenida a través del Ábaco de Régnier citado por Mojica (2010), se 

concertó priorizar los factores de cambio, descritos en la Tabla 13. 
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TABLA 13. Caracterización de los factores de cambio seleccionados 

Nº Factor ¿En qué consiste? 
¿Qué ocurre 

actualmente? 

¿Con qué 

indicadores 

se puede 

medir? 

1 Innovación 

Según (Zott y Amit, 2009) la innovación es 

una fuente de creación de valor, que puede 

resultar especialmente atractiva durante 

épocas en las que los recursos escasean, 

porque se basa en la combinación de los 

recursos existentes que controlan una 

empresa o sus socios. Los directivos y los 

empresarios deben preocuparse por la 

innovación del modelo de negocio, por varios 

motivos: representa una fuente de futuras 

rentas, se convierte en una ventaja de 

rendimiento sostenible y mejora la 

competitividad. 

Se está trabajando 

en Chatboot 

(asistente virtual) 

que tiene 

componentes de 

Inteligencia 

Artificial 

- Inversión en 

Investigación y 

Desarrollo 

2 
Transformación 

Digital y Cultural 

Como afirman (Wischnevsky, J. y 

Damanpour, F., 2006), la transformación 

organizacional se define como los cambios 

importantes que se dan de manera 

simultánea en los procesos clave de la 

organización. También es un proceso 

complejo, revolucionario y continuo que exige 

cambios en la estructura organizacional y en 

el desarrollo de productos y servicios. 

(Yamakawa, Peter, Ostos, Jhony, 2011, p.99) 

Se están 

realizando 

cambios tanto a 

nivel digital como 

cultural, en la 

parte digital con la 

creación de los 

Laboratorios Aval 

se realizan MPV 

(Productos 

Mínimos Viables) 

que le permiten al 

cliente percibir una 

entrega de valor a 

un servicio o 

producto más 

temprana. 

- Cambio en la 

cultura 

organizacional 

- Nº de procesos 

automatizados 

- Nº Formularios 

Responsiva 

- Nº de 

funciones 

inteligentes 

- Nº de servicios 

interactivos con 

el cliente 

3 

Experiencia 

centrada en el 

cliente 

Como afirma Barrios (2012) la experiencia se 

utiliza de diversas maneras, para transmitir 

un proceso en sí mismo, participando en una 

actividad, en el afecto, el pensamiento o la 

emoción que se siente a través de los 

sentidos o la mente, e incluso se puede decir 

que se vive una experiencia por medio de 

una habilidad o aprendizaje.  Las 

experiencias ocurren «cuando una empresa 

utiliza los servicios de forma intencionada, 

sus productos como accesorios, y existe un 

Los productos 

antes de 

desarrollarse, se 

les realiza un 

prototipo y éste se 

prueba con una 

muestra de 

clientes, para 

conocer su 

percepción del 

producto o 

- Percepción de 

los clientes (a 

través de 

encuestas) 

- Oportunidad en 

la entrega de 

productos 

- Nivel de 

Reclamos y 
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compromiso con los clientes de crear un 

evento memorable». 

servicio. devoluciones 

4 

Formación de los 

equipos de 

trabajo 

González (2009) sustenta que la formación 

de equipos de trabajo se fundamenta en 

principios generales de la administración, 

como la comunicación, la cual debe ser 

frecuente, fluida y rápida, y parte del hecho 

de que no basta con aportar ideas, sino que 

es indispensable justificarlas por medio de 

criterios válidos. En el trabajo colaborativo, 

todas las aportaciones brindadas por los 

miembros del equipo deben ser tratadas de 

forma crítica y constructiva. Asimismo, todos 

los miembros deben aportar ideas o 

argumentaciones con la información de base 

disponible para compartirla de esta forma, los 

resultados alcanzados no son la sumatoria 

del trabajo en grupo, sino el reflejo de su 

cohesión. 

A nivel interno se 

cuenta con una 

plataforma de 

formación, del 

mismo modo se 

tiene convenio con 

la Universidad 

Javeriana en lo 

que se denomina 

"Universidad 

Corporativa" 

donde se ofertan 

cursos para 

trabajar las 

competencias 

definidas por la 

entidad 

- Niveles de 

inversión en 

formación de 

empleados 

- Tiempos de 

entrega de una 

solución o 

propuesta 

5 

Seguridad de la 

información e 

informática 

Dussan (2006) afirma que la seguridad 

informática está basada en políticas de 

seguridad las cuales son un conjunto de 

directrices y procedimientos que guía las 

instrucciones de trabajo y definen los criterios 

de seguridad para que sean adoptados a 

nivel local o institucional, con el objetivo de 

establecer, estandarizar y normalizar la 

seguridad tanto en el ámbito humano como 

tecnológico. Estas políticas de seguridad 

deben estar basadas en los tres principios de 

la seguridad de la información, el primero es 

la integridad (la cual nos permite garantizar 

que la información no ha sido alterada en su 

contenido), el segundo   la confidencialidad 

(tiene como propósito el asegurar que sólo la 

persona correcta acceda a la información), y 

el tercero la disponibilidad (Para que una 

información se pueda utilizar, deberá estar 

disponible). 

La entidad está a 

la vanguardia en 

temas de 

Seguridad de la 

información e 

informática, Se 

tiene claramente 

definidas unas 

políticas tanto 

internas como 

externas. 

Nº total de 

anomalías 

encontradas /  

Nº de anomalías 

cerradas 

6 
Metodología de 

trabajo 

Según Fernández (2006) el método es un 

procedimiento reglado, fundamentado 

teóricamente y contrastado. Es un plan de 

acción por pasos, en función de las metas   y 

los objetivos, y en donde se   tiene que tomar 

en consideración variables sociales y 

culturales. Por eso, cada método tiene sus 

indicaciones y contraindicaciones. Cada 

Se están creando 

células para 

trabajar bajo un 

marco de trabajo 

ágil, de tal manera 

que se pueda ser 

más efectivo en la 

solución de los 

- Tiempos de 

respuesta para 

dar solución a 

requerimientos o 

solicitudes del 

cliente, bien sea 

interno como 
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método es bueno para determinadas 

situaciones, pero ningún método es bueno 

para todas. El uso exclusivo de un único 

método es incompatible con el logro de la 

diversidad de metas y objetivos. 

problemas o 

alcance de 

objetivos. 

externo. 

- Niveles de 

rotación laboral 

7 
Gestión de 

cartera 

Cortez (2016) manifiesta que la Gestión de 

Cartera de Crédito brinda la posibilidad de 

prolongar los pagos por el otorgamiento a 

sus clientes de algún servicio o un bien 

material. El establecer políticas en la Gestión 

de Cartera de crédito en una empresa 

permitirá determinar qué tipo de clientes 

están en las condiciones económicas 

necesarias para cumplir con los abonos 

correspondientes, estas políticas medirán el 

riesgo por el cual atraviesan sus recursos 

financieros asignados a los clientes y de la 

misma manera se analizará el tipo de 

garantías que se exigirá por el otorgamiento 

de crédito. 

Se deben mejorar 

los tiempos de 

recuperación del 

cobro de la 

cartera. 

- Efectividad en 

la comunicación 

a deudores en 

fase persuasiva 

- Nivel de 

recaudo cobro 

persuasivo 

- Nivel de 

recaudo cobro 

coactivo 

- Ejecución de 

acuerdos de 

pago 

- Nivel de 

cumplimiento de 

acuerdos de 

pago suscritos 

8 

Agilidad en la 

aprobación de un 

crédito 

Golbano (2013) afirma que todas las 

empresas que gozan de cierta ventaja 

competitiva, gracias a una respuesta rápida 

que proporciona un alto nivel de servicio al 

cliente, tienen en común la utilización de las 

TIC más avanzadas. La respuesta debe ser 

rápida, ágil y con calidad, es decir, con 

información real y concreta, por lo cual se 

necesita que exista la capacidad por parte de 

todas las personas de la empresa de manejar 

el sistema interno y que posea toda la 

información del proceso que se está llevando 

a cabo con los créditos en trámite. 

Se está trabajando 

en agilizar la 

comunicación por 

ejemplo en la 

aprobación de 

crédito vehicular 

por medio de una 

aplicación 

denominada 

Occiauto. En 5 min 

se puede aprobar 

un crédito a un 

cliente. 

Nº de 

aprobaciones 

diarias de 

crédito vs 

presupuesto 

9 

Tiempos de 

respuesta de su 

cadena de valor 

Golbano (2013) afirma que las empresas 

están volcándose a la optimización de sus 

procesos logísticos pues estos son los que 

van a demostrar de manera cualitativa y 

cuantitativa el desempeño competitivo que 

tienen estas en el ámbito mundial. Por todo lo 

anterior se dice que la logística es una 

disciplina que estudia los sistemas, que 

proveen materia, energía e información, a 

Se debe mejorar 

en este aspecto. 

Según el CORE 

definido por la 

entidad, así mismo 

varían los tiempos. 

- Indicadores de 

desperdicio 

- Eficiencia en el 

uso de insumos 

- Porcentajes de 

errores en el 

desarrollo del 
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otros sistemas, que tienen como objetivo 

producir bienes y servicios para satisfacer 

una necesidad en la comunidad social. 

portafolio de 

servicios 

10 Clientes digitales 

Según Cuesta et al. (2015) los clientes 

digitales han emergido por la penetración del 

Internet y de la telefonía móvil, que ha 

transformado profundamente los hábitos y 

preferencias de los consumidores, ya que 

cada vez más se acostumbran a interactuar a 

través de medios digitales para compartir 

información, relacionarse con la 

Administración, comprar en línea o acceder a 

nuevos servicios. 

Los nuevos 

usuarios en su 

mayoría son 

digitales. Sin 

embargo, hay una 

considerable 

población que les 

gusta permanecer 

con sus métodos 

tradicionales 

- Nivel de 

Clientes 

domiciliados y 

digitales 

11 
Emergencia de 

Fintechs 

Como afirma Rojas (2016) lo que determina 

el potencial disruptivo de las empresas 

Fintechs son sus características competitivas 

y su propuesta de valor, superiores a la de 

los bancos tradicionales: simplificaron la 

tecnología para ofrecer al cliente una interfaz 

simple, amigable y conveniente, accesible a 

cualquier hora y lugar. 

Al ser negocios totalmente “online” tienen 

una estructura de costos más ligera que un 

banco, sin el peso que supone la 

infraestructura física y los viejos sistemas 

tecnológicos, así como los salarios 

asociados. Las FinTech aprovechan la 

tecnología para entender mejor al cliente y 

superar las ineficiencias operativas de las 

instituciones tradicionales. Todo ello les 

permite atender grupos que han sido 

normalmente desatendidos por los bancos, 

como las pequeñas empresas. 

De momento no se 

ha realizado una 

alianza. Sin 

embargo, se está 

abierto a la 

posibilidad de 

nuevas alianzas. 

- Nº de 

ecosistemas de 

pagos 

12 
Reputación del 

sector bancario 

Según Ruiz, A. y Gutiérrez, S. (2014) la 

reputación como indicador de la calidad, 

permite a las organizaciones obtener una 

ventaja competitiva sostenible y beneficios 

superiores, derivados de su capacidad para 

facilitarles: fijar precios más elevados; 

contratar o retener a los trabajadores más 

preparados a menor coste; fidelizar a los 

clientes, o atraer nuevos clientes e 

inversores, entre otros. "Los activos 

intangibles juegan un papel fundamental, 

porque tienen un elevado potencial de 

diferenciación y son difíciles de imitar, 

Según el Ranking 

de Merco, la 

entidad ocupó el 

puesto 85 de las 

100 empresas con 

mayor reputación 

en Colombia. 

(Informe de 

Generación de 

Valor social 

[Banco de 

Occidente], 2019) 

- Poder del 

mercado 

- Indicador de 

solvencia 
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permitiendo impulsar el nivel de 

competitividad de las compañías" 

13 

Confianza en la 

estabilidad del 

sistema 

financiero 

Roa (2016) afirma que una mayor inclusión 

financiera, entendida en términos de un 

mayor acceso y uso de la población de los 

servicios financieros formales, dan lugar a 

una mayor estabilidad financiera gracias a 

que se fomenta un sistema financiero más 

diversificado, una intermediación más 

eficiente de los recursos, y una mayor 

capacidad de resistencia de los hogares a las 

vulnerabilidades y choques económicos. La 

presencia de instituciones financieras que 

efectúen las funciones de intermediación 

eficiente de recursos y la diversificación del 

riesgo es un elemento primordial para 

garantizar la estabilidad financiera. 

La entidad está 

cimentada en la 

confianza de la 

población tanto en 

las entidades 

como en los 

mecanismos de 

protección al 

consumidor 

financiero (Informe 

de Generación de 

Valor social 

[Banco de 

Occidente], 2017, 

p.45) 

- Índice de 

Confianza del 

Consumidor 

14 
Alianzas 

Estratégicas 

Según Camargo (2011), las alianzas 

estratégicas están presentes en todo el 

mundo y en diferentes estadios de la cadena 

de valor; ya sea para atender un nuevo 

mercado o para innovar y/o diversificarse, 

son una fuente de recursos y de aprendizaje 

y por lo tanto de ventaja competitiva. Estas 

razones, hacen de las alianzas los 

mecanismos de colaboración entre empresas 

mayormente utilizados para desarrollar 

esfuerzos conjuntos de colaboración y se 

constituyen en una forma primaria para 

alcanzar objetivos de corto y largo plazo 

- Existe alianzas 

con Supergiros 

para ampliar la red 

de corresponsales 

adicionando más 

de 8.000 puntos. 

Tomado del 

informe de 

Generación de 

Valor social 2017. 

(p.50) 

- Nº de alianzas 

estratégicas 

sólidas en el 

mediano plazo 

15 

Emergencia de 

Bancos 100% 

digitales 

Cuesta et al. (2015) afirma que los hábitos 

cambiantes de los consumidores y el nuevo 

entorno competitivo obligan a los bancos a 

afrontar con premura su digitalización para 

no quedarse atrás en un mercado en plena 

transformación. Se han identificado tres 

etapas consecutivas en el proceso de 

digitalización de un banco: la primera, de 

desarrollo de nuevos canales y productos; la 

segunda, de adaptación de la infraestructura 

tecnológica; y la última, de cambios 

profundos en la organización para 

posicionarse estratégicamente en el entorno 

digital 

El Banco está en 

proceso de 

Transformación 

Digital. Sin 

embargo, no tiene 

como un objetivo 

estratégico el 

digitalizarse al 

100% 

- Nº de usuarios 

de banca digital 

en Colombia 
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16 Blockchain 

Según Dolader et tal. (2017) la «cadena de 

bloques» o blockchain es un concepto que 

forma parte de un sistema para procesar 

transacciones electrónicas de forma que no 

fuera necesaria una autoridad central o un 

sistema de fideicomiso. En el 2009 se publicó 

el primer cliente bitcoin, de código abierto, 

con el que empezó a funcionar la creación de 

bitcoins y la base de datos pública e 

inmutable con las transacciones, conocida 

como «ledger» (libro de registros). Esto 

representa una verdadera revolución en los 

sistemas de intercambio, debido a que ha 

existido históricamente la necesidad de un 

intermediario de confianza de todas las 

partes. 

Es una tecnología 

que está en 

estudio 

- Fuentes de 

financiación 

para impulsar el 

desarrollo 

- Capitalización 

del mercado de 

criptomonedas 

- Estabilización 

de precios de 

criptomonedas 

17 
Política 

cambiaria 

En Colombia la adopción del régimen de 

flotación cambiaria ha contribuido a corregir 

el desbalance estructural en las cuentas 

externas del país. Los programas de 

intervención cambiaria tienen unas reglas 

que cobijan a todos los actores, incluyendo la 

Tesorería General de la Nación y las 

empresas públicas, lo cual le otorga un alto 

grado de transparencia. La principal virtud de 

flotar la tasa de cambio y amortiguar sus 

fluctuaciones es que permite repotenciar la 

política monetaria, al otorgarle cierta 

exogeneidad a esta última, otra virtud es que 

permite entender que frente a choques 

externos debe ser la tasa de cambio la que 

reaccione y no tanto la política monetaria 

interna. Clavijo (2003) 

Se adapta a lo 

establecido por el 

Banco de la 

república 

- Indicador de 

riesgo cambiario  

- Indicador de 

exposición de 

corto plazo 

18 

Calificación de 

riesgo local e 

internacional 

El sistema de medición de riesgo de crédito 

tiene por objeto identificar los determinantes 

del riesgo de crédito de las carteras de cada 

institución, con el propósito de prevenir 

pérdidas potenciales en las que podría 

incurrir. Por ello es importante considerar los 

criterios de calificación de las carteras 

crediticias de la institución, la estructura y 

composición de los portafolios crediticios, el 

impacto de las variables macroeconómicas y 

sectoriales en los portafolios y las 

características históricas de las carteras de 

crédito de cada institución. Saavedra (2010) 

Según el reporte 

de calificación de 

BRC, la entidad 

cuenta con una 

calificación AAA. 

BRC Standard & 

Poor's.S&P 

Global, con fecha 

del 6 de 

septiembre de 

2018. 

- Deuda de 

Largo Plazo 

AAA 

- Deuda de 

Corto Plazo 

BRC 1+ 
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19 
Crisis en el 

mercado bursátil 

Los mercados de capitales, y en particular la 

bolsa, no atienden en su evolución a hechos 

pasados, sino a expectativas sobre el futuro 

del mercado. En consecuencia, la bolsa 

anticipa en sus estimaciones los resultados 

de las principales compañías de un país y 

predice la expansión o recesión económica 

que se producirá en un momento posterior al 

momento en que en realidad "cotiza" 

(Hernández 2000, p.87). 

Afectaría las 

bolsas 

colombianas, por 

ende, las 

inversiones del 

Banco en éstas. 

- COLCAP o 

valor de la 

Capitalización 

Bursátil que 

refleja las 

variaciones de 

los precios de 

las acciones 

más líquidas de 

la Bolsa de 

Valores de 

Colombia (BVC) 

20 
Crisis en la 

economía mundial 

Los efectos negativos más generalizados de 

la crisis económica mundial son la caída del 

volumen de comercio internacional, el 

deterioro de los términos de intercambio de 

los productos básicos y una etapa de 

financiamiento externo privado muy 

restringido. Las economías en desarrollo 

llegan a la crisis con mayor fortaleza que en 

el pasado, vinculada fundamentalmente al 

menor endeudamiento público externo y al 

elevado nivel de reservas internacionales, 

pero ella solo servirá para mitigar en parte las 

repercusiones de la peor coyuntura 

económica mundial que ha podido generarse 

desde la gran depresión de los años treinta. 

Ocampo (2009)  

Impactaría en los 

empleos, 

disminuirían las 

exportaciones, la 

demanda de 

productos y 

servicios 

Crecimiento PIB 
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5.3.4. Selección de las variables clave o estratégicas 

 
Las variables estratégicas clave son columna vertebral del diseño en el análisis 

prospectivo. Estas variables se consideran fundamentales para el éxito de la 

organización, en esa medida son “clave” porque determinan y determinarán el 

desempeño futuro de la institución. 

Estas variables deben ser pocas y vitales, con el fin de facilitar su monitoreo y 

control. Si alguna de estas variables tiene un indicador preocupante, representa 

una alarma que debe ser revisada hasta encontrar las causas que originan la 

disfunción. La selección de variables clave se realizó especialmente mediante dos 

técnicas prospectivas:  

- El análisis estructural 

- El análisis de relaciones indirectas 

5.3.4.1. Análisis estructural 

 
En esta técnica cada factor o variable es medido por dos conceptos, influencia o 

motricidad y dependencia. 

 

- La influencia o motricidad es el impacto que un factor o variable ejerce 

sobre los demás 

- La dependencia corresponde al impacto que los diferentes factores o 

variables ejercen sobre un factor en particular. 

 

En cuanto a las ponderaciones, son calificaciones dadas por los expertos a cada 

una de las relaciones directas entre las veinte variables seleccionadas. La relación 

entre las variables se puntúa de 0 a 4, con la posibilidad de señalar las influencias 

potenciales (aquellas que se pueden dar en el futuro), donde: 

 

0: Sin influencia  

1: Débil  
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2: Media  

3: Fuerte  

4: Potencial (P) 

 

Para obtener la matriz de ponderaciones, así como otras de las gráficas para el 

análisis prospectivo, se utilizó el software MICMAC. Este programa, creado por el 

laboratorio LIPSOR de Michel Godet, es un software libre permite manejar las 

relaciones directas como potenciales entre las variables. 

 

FIGURA 35. Matriz de las ponderaciones de las relaciones entre las veinte 
variables seleccionadas por los expertos 

 

 
 

Nota. Generación en software Micmac 

 
Por facilidad, los nombres de las variables de la Matriz de ponderaciones de la 

Figura 35, fueron acotadas de la siguiente manera: 

 

1. Innova (Innovación)  

2. TDyC (Transformación Digital y Cultural) 

3. ExpClient (Experiencias Centradas en el Cliente)  
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4. FormaEqui (Formación de los equipos de trabajo) 

5. SegInformt (Seguridad Informática) 

6. MetodTrab (Metodologías de trabajo) 

7. GestCart (Gestión de cartera) 

8. AgilCred (Agilidad en la aprobación de un crédito)  

9. TiempResp (Tiempos de Respuesta)  

10. ClientDig (Clientes Digitales)  

11. FinTechs (Emergencia de FinTechs) 

12. RepuBanco (Reputación del sector bancario) 

13. ConfiaSF (Confianza en la estabilidad del sistema financiero) 

14. AlnzEstrgc (Alianzas Estratégicas) 

15. Banc100Dig (Emergencia de Bancos 100% digitales) 

16. Blockchain 

17. PolCam (Política Cambiaria) 

18. CalifRi (Calificación de riesgo local e internacional) 

19. CrisisMB (Crisis en el Mercado Bursátil)  

20. CrisisEM (Crisis en la Economía Mundial) 

 
Luego de obtener la matriz de ponderaciones se obtiene el plano de influencias y 

dependencias directas en el cual se ubican las variables de acuerdo con su 

calificación. La Figura 36 presenta el plano de influencias y dependencias directas 

obtenidas en el software Micmac para las 20 variables priorizadas por los 

expertos. 
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FIGURA 36. Plano de influencias y dependencias Directas 

 
Nota. Generación en Micmac  

 

Como se puede observar en la Figura 36 las variables mejor valoradas, son las 

que se encuentran en el cuarto cuadrante (parte superior derecha) de la gráfica, 

que corresponden a: Innova, TDyC, TiempResp y ExpClient. 

5.3.4.2. Análisis de las relaciones indirectas 

Luego de encontrar las influencias y dependencias directas entre las variables, es 

necesario identificar también las relaciones indirectas entre ellas. La Figura 

37esquematiza la relación entre las variables, tanto las de forma directa como las 

indirectas. 
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FIGURA 37. Esquema de relaciones directas e indirectas 

 
 

Nota. Material docente del Seminario de Prospectiva, Maestría en Administración de la 
Universidad del Valle 

 
 
La Figura 37se puede entender de la siguiente manera: S1 y S2 representan dos 

subsistemas, a, b y c representan las variables que caracterizan dichos 

subsistemas. La variable a es fuertemente dependiente del subsistema S1, 

mientras que la variable c domina el subsistema S2. Si se hace un análisis en 

términos de relaciones directas, llevaría a negar la variable b, la cual representa el 

elemento esencial de la estructura del sistema puesto que es el punto de unión o 

paso relacional entre los dos subsistemas S1 y S2. En este caso, la variable b 

tiene una relación indirecta con los subsistemas S1 y S2. 

 

La Figura 38 y 39 presentan el plano de influencias y dependencias indirectas y el 

plano de influencias dependencias indirectas potenciales respectivamente, ambas 

gráficas han sido generadas mediante el software Micmac con las variables 

priorizadas por los expertos y teniendo en cuenta el puntaje ponderado obtenido 

en el “análisis de expertos”. 
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FIGURA 38. Plano de influencias y dependencias indirectas 

 
Nota. Generación en Micmac 

 
 

De acuerdo con los resultados anteriores y los planos de influencias y 

dependencias indirectas e indirectas potenciales, en el cuadrante dos (parte 

inferior izquierda) las variables que están más cercanas a ser influyentes son: 

FinTechs y FormaEqui. Estas variables tienen un alto potencial de influir en el 

sistema. 

 

Para relacionar el número del cuadrante con el tipo de variable realizamos el 

análisis que se muestra en la Figura40 el cual consiste en Identificar el tipo de 

influencia y dependencia de las variables de acuerdo con el cuadrante en el que 

se encuentran Godet et al. (2004):  

 

● Variables Resultado (cuadrante 1): son un tanto influyentes y muy 

dependientes, son variables de salida del sistema. 
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● Variables Autónomas (cuadrante 2): son poco influyentes y dependientes. 

Pueden ser utilizadas como puntos de aplicación posibles. 

● Variables Determinantes (cuadrante 3): son muy influyentes y un tanto 

dependientes. La mayor parte del sistema depende de ellas. Son 

consideradas como variables de entrada del sistema  

● Variables Clave (cuadrante 4): son muy incluyentes y dependientes. 

Tienden a ser inestables debido a que cualquier acción sobre ellas tienen 

impacto sobre las otras variables. 

 

FIGURA 39. Plano de influencias y dependencias indirectas potenciales 

 
 

Nota. Generación en Micmac 
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FIGURA 40. Análisis relacional entre el cuadrante y las variables correspondientes 

 
 

Nota. Material docente del Seminario de Prospectiva, Maestría en  
Administración de la Universidad del Valle 

 
FIGURA 41. Plano de los desplazamientos: directo / indirecta 

 
Nota. Generación en Micmac 
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Una vez presentado los planos anteriores, es necesario observar y analizar los 

desplazamientos de las variables. Para ello se obtiene el desplazamiento de las 

variables entre el plano DIRECTO y el plano INDIRECTO como se muestra en la 

Figura 41. Como se puede, los desplazamientos más notorios en el plano directo e 

indirecto se relacionan con las variables de Clientes digitales, Seguridad de la 

Información e Informática y Agilidad en la aprobación de un crédito.  

El análisis de los desplazamientos más notorios de las variables se describe en la 

Figura 42 a continuación. 

 
FIGURA 42. Descripción de los desplazamientos más notorios de las variables 

 

Nota. Análisis realizado desde el Plano de desplazamientos directo e indirecto 
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Posteriormente se analizan los desplazamientos de las variables entre el plano 

DIRECTO y el plano INDIRECTO POTENCIAL. 

 
FIGURA 43. Plano de los desplazamientos: directo / indirecta potencial 

 
Nota. Generación en Micmac 

 
De la Figura 43 se puede afirmar que no hay cambios notorios en cuanto el 

cambio de una variable de un cuadrante a otro en el plano de los desplazamientos 

directo e indirecto potencial, lo cual significa que de momento las variables tanto 

directas como indirectas potenciales no tienen un impacto considerable sobre el 

sistema. 

 

Los desplazamientos de las variables, considerando su influencia y su 

dependencia, se pueden observar en las Figuras 44 y 45, de desplazamiento de 

variables en cuanto a su influencia, a su dependencia y el plano de influencia / 

dependencia indirecta potencial, respectivamente. 
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FIGURA 44. Desplazamiento de las variables en cuanto a su influencia 

 
 

Nota. Generación en Micmac 

 
 
 
FIGURA 45. Desplazamiento de las variables en cuanto a su dependencia 

 
Nota. Generación en Micmac 
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Se puede ver que las variables Transformación Digital y Cultural (TDyC), Tiempos 

de Respuesta y Experiencia del Cliente ganaron influencia. Entre tanto, hay otras 

variables que perdieron influencia, sin embargo, al no hacer parte del cuarto 

cuadrante donde se encuentran las variables claves o estratégicas, no se detalla 

su comportamiento. 

 

La variable Tiempos de respuesta perdió dependencia, en comparación a las dos 

variables que se encuentran en el cuarto cuadrante que son: Innovación y 

Transformación Digital y Cultural, que ganaron dependencia. 

 

A continuación, se presenta el plano indirecto potencial (largo plazo) y se procede 

con la interpretación a través de una tipificación de las variables consideradas 

 
FIGURA 46. Plano de influencia / dependencia indirecta potencial 

 

 
Nota. Generación en Micmac 

 
 

 
V.E 

 V.Reg 

 V.O 

 V.D 

 
V.Ent. 

 V.S 

 
V.A 

Eje E 

Eje E y S 
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De acuerdo con el plano anterior se identifican dos ejes: 

- El Eje de Entradas y Salidas, Eje E y S, ubicado en el primer cuadrante.  

- El Eje Estratégico, Eje E, ubicado en el cuarto cuadrante  

 

Por otro lado, en la gráfica también se puede identificar la siguiente clasificación 

de variables: Variables Autónomas (V. A), Variables Estratégicas (V.E), Variables 

Determinantes (V.D), Variables de Entorno (V.Ent), Variables Reguladoras 

(V.Reg), Variables palancas Secundarias (V.S), Variables Objetivo (V.O) y 

Variables Resultado. La Figura 47 presenta la descripción de cada una de ellas y 

el resultado obtenido de clasificación de las variables de acuerdo con la 

calificación de los expertos. 

 
 
FIGURA 47. Clasificación de las variables según la calificación de los expertos. 

Tipo de 

Variable 
Descripción Variables de este grupo 

Variables 

Autónomas 

(V.A) 

Son poco influyentes y dependientes, se 

corresponden con tendencias pasadas o inercias 

del sistema o bien están desconectadas de él. No 

constituyen parte determinante para el futuro del 

sistema. Alrededor de estas variables hay 

frecuentemente un gran número de acciones de 

comunicación que no constituyen un reto. Godet 

(2004).  

-Crisis en el Mercado 

Bursátil)  

-Crisis en la Economía 

Mundial 

Variables 

Estratégicas 

(V.E) 

También llamadas variables clave o variables reto 

del sistema. Son muy influyentes y también muy 

dependientes, perturban el funcionamiento normal 

del sistema. Estas variables sobredeterminan el 

propio sistema. Son inestables y se corresponden 

con los retos del sistema 

-Innovación  

-Clientes Digitales 

-Transformación Digital y 

Cultural 

-Tiempos de Respuesta 

-Experiencias Centradas en 

el Cliente 

Variables Son poco dependientes pero muy influyentes, -Emergencia de Bancos 
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Determinantes 

(V.D) 

según la evolución que sufran en el desarrollo de 

la organización se pueden convertir en frenos o 

motores del sistema, por eso son determinantes. 

100% digitales 

-Blockchain 

Variables de 

Entorno 

(V.Ent) 

Tienen escasa dependencia del sistema, por ello 

se sitúan en la parte izquierda del plano. Se 

analizan como variables acompañan o que reflejan 

un ‘decorado’ del sistema  

-Alianzas Estratégicas 

-Confianza en la estabilidad 

del sistema financiero 

-Reputación del sector 

bancario 

-Política Cambiaria 

Variables 

Reguladoras 

(V.Reg) 

Se sitúan en el centro del plano, son la "llave de 

paso" para alcanzar el cumplimiento de las 

variables clave y que estas evolucionen como 

conviene para la consecución de los objetivos del 

sistema. Las variables reguladoras determinan el 

funcionamiento del sistema en condiciones 

normales 

-Agilidad en la aprobación 

de un crédito 

-Gestión de cartera 

-Metodologías de trabajo 

 

Variables 

palancas 

Secundarias 

(V.S): 

Son menos influyentes que las variables 

reguladoras y menos importantes para la evolución 

y funcionamiento del sistema. Sin embargo, las 

actuaciones que se acometen con ellas sirven para 

provocar un movimiento en las variables 

reguladoras 

-Formación de los equipos 

de trabajo 

-Emergencia de FinTechs 

-Calificación de riesgo local 

e internacional 

 

Variables 

Objetivo 

(V.O) 

Su nivel de dependencia permite actuar 

directamente sobre ellas con un margen de 

maniobra elevado, ayudan a la consecución de las 

variables clave 

Seguridad de la información 

e informática 

Variables 

resultado 

Junto con las variables objetivo son indicadores 

descriptivos de la evolución del sistema. Se trata 

de variables que no se pueden abordar de frente 

sino a través de las que depende de ellas en el 

sistema 

no se encontraron variables 

de este tipo 

 
Nota. Elaboración propia con base en el análisis obtenido del plano de influencia y 

dependencia indirecta potencial  
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Por otra parte, la combinación de la influencia, motricidad o arrastre hacia el futuro 

con el valor de la dependencia que permite actuar sobre estas variables, conlleva 

efectos de evolución en el resto de las variables. Este hecho es lo que le otorga el 

concepto de reto o variable estratégica. En este sentido, se seleccionaron las 

siguientes variables como estratégicas porque presentaron las calificaciones más 

altas de influencia y dependencia que fueron precisadas como más gobernables 

por la empresa en el siguiente orden: 

1. Transformación Digital y Cultural 

2. Innovación 

3. Tiempos de Respuesta 

4. Experiencias centradas en el Cliente 

 

5.3.5. Diseño y evaluación de escenarios con horizonte al año 2024 

 
La prospectiva estratégica permite identificar que variables de tipo estratégico 

pueden evolucionar al futuro dependiendo solamente de las voluntades y 

capacidades que posean los actores sociales para construir dicho futuro. De 

acuerdo con lo anterior, la prospectiva estratégica considera las siguientes 

premisas (Godet, M., 1995): 

 

● El futuro no está escrito, está por construir. 

● El futuro es la razón de ser del presente. 

● La anticipación es necesaria para iluminar la acción presente. 

● Pasar de la anticipación a la acción requiere de la apropiación 

intelectual afectiva de los proyectos a futuro. 

 

Para el caso del Banco de Occidente se formularon cuatro hipótesis de futuro para 

cada una de las cuatro variables estratégicas identificadas en el paso anterior: 

Transformación Digital y Cultural, Innovación, Tiempos de Respuesta, 
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Experiencias centradas en el Cliente. Adicionalmente, para cada hipótesis se 

diseñaron los posibles escenarios en un horizonte de futuro al año 2024.  

 

5.3.5.1. Formulación de hipótesis en horizonte de futuro al año 2024 

 
Las hipótesis se pueden definir como manifestaciones de las variables en el futuro.  

Es fundamental que las hipótesis sean conceptualmente pertinentes con las 

respectivas variables, para lo cual deben cumplir las siguientes condiciones:  

- Ser conjeturales: es decir, se trata de situaciones que aún no existen 

- Ser posibles: son situaciones en potencia pero que pueden realizarse en un 

futuro, por lo tanto, pertenecen al campo de lo realizable. 

- Ser alternas: en principio deben ser excluyentes o al menos permitir que 

sean priorizadas.  

Para formular las hipótesis de futuro se consideró que la evolución de las variables 

estratégicas pudiera darse dentro de cuatro posibilidades: 

- Evolución tendencial o inercial a la situación que se da en el presente 

- Evolución positiva, que tienen un cambio incremental o estructural 

- Evolución negativa, es decir de involución 

- Evolución de ruptura, que permiten un cambio disruptivo, estructural 

De acuerdo con lo anterior, para el análisis prospectivo del Banco de Occidentes 

se formularon cuatro hipótesis de futuro para cada variable: 

- H1 = Hipótesis con características tendenciales 

- H2 = Hipótesis con características positivas 

- H3 = Hipótesis con características negativas o de involución 

- H4 = Rupturas vs. Más de lo mismo - Cambio estructural 

 

La Tabla 14 muestra el conjunto de las cuatro hipótesis planteadas para el 

conjunto de las cuatro variables estratégicas identificadas anteriormente, que 

buscan dar respuesta a la pregunta: ¿Cuál es el Banco que queremos en el año 

2024? 
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TABLA 14. Hipótesis de futuro formuladas para cada variable estratégica 

 

Variable o 

componente 
Hipótesis u opciones 

 

Transformación 

Digital  

y Cultural 

H1: El Banco se encuentra en un nivel de digitalización (Acevedo, 2018, p.34) 

2.0 donde su interacción es Pasiva/Reactiva Cuenta con documentos/Datos 

Digitales, su analítica es a posteriori. Por otra parte, continúa en la búsqueda 

de nuevas oportunidades de capturar valor, escuchando a los clientes, las 

necesidades del mercado y la innovación en los modelos de negocio, para 

lograr un crecimiento en los segmentos estratégicos, impulsado por 

herramientas digitales para ser el banco más reconocido por su servicio 

relacional diferenciado. 

H2: El Banco pasa de un nivel de digitalización 2.0 a un nivel 3.0 con una 

interacción Proactiva. Cuenta con Flujos automatizados / Integrados dentro de 

la empresa y analítica en tiempo real. Se logra un crecimiento en los 

segmentos estratégicos y Banco es reconocido por su servicio relacional con 

sus clientes. 

H3: El Banco pasa de una digitalización 2.0 a 1.0. No se logra un crecimiento 

en los segmentos estratégicos. Se genera una desvinculación masiva de 

clientes que se pasan a otras entidades financieras que ofrecen servicios 

diferenciales y atractivos impactando negativamente la posición en el ranking 

de entidades financieras de Colombia. 

H4: El Banco pasa de un nivel de digitalización 2.0 a 4.0 donde su interacción 

es colaborativa. Cuenta con Procesos Flexibles/Integrados con otras empresas, 

sus sistemas son predictivos e identifican patrones con analítica en tiempo real. 

Gracias a ello, la entidad se posiciona como la mejor entidad financiera del 

país. 

 

Innovación 

H1: Se sostiene la tendencia con productos de innovación que apoyan el 

proceso de transformación digital y cultural liderado desde la Alta Gerencia 

mediante inteligencia artificial, automatización de procesos y la analítica de 

datos. 

H2: El Banco logra un salto importante desde la innovación con la inversión de 

más recursos financieros necesarios para la implementación de desarrollos 

tecnológicos en el campo de la inteligencia artificial y el Big Data situando al 

banco en la era de la banca digital casi al 100%. 

H3: La crisis económica y bancaria impiden al Banco avanzar en su propósito 

de transformación digital para lo cual la innovación es fundamental. Esta 
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situación distancia el objetivo de acercarse a la banca 100% digital. 

H4: La Tierra ha dejado atrás la tecnología propia de la tercera densidad y 

ahora, entre muchos cambios, se encuentra en la era de los poshumanos. En 

este sentido, la banca no solo es 100% digital, sino que cada cliente puede, por 

activación de voz, realizar todas las operaciones desde casa y desde un 

microchip ubicado en la muñeca 

 

Tiempos de 

Respuesta 

H1: Los requerimientos se resuelven entre 1 y 15 días hábiles dependiendo de 

su complejidad o cuando se requiere consultar archivos de más de 5 años. 

H2: Se garantiza una respuesta clara, confiable y oportuna a los requerimientos 

de todos los segmentos del Banco. Los clientes ORO reciben atención 

prioritaria. 

H3: La exigencia de documentación física para los procesos se tarda más de lo 

esperado. Esto genera inconformidad a los clientes y conlleva una alta 

probabilidad de desvinculación. 

H4: No se exigen documentación física y los trámites se realizan en tiempo 

real. 

 

Experiencia del 

Cliente 

H1: Se logra mantener el mismo número de usuarios sin realizar ajustes a las 

plataformas virtuales, sin embargo, se mantienen las quejas y la inconformidad 

por los tiempos de respuesta reportados por la superintendencia financiera. 

H2: El incremento en el uso de plataformas digitales permitió fortalecer y crear 

una relación sólida y estable con los clientes, al solucionar los problemas en 

tiempo real, se brinda soporte técnico, call center y agilidad del servicio. 

Además, se fideliza el cliente, generando retoma de servicios y/o productos. 

H3: La mala experiencia del cliente en el uso de la plataforma virtual Occired, la 

no disponibilidad de operadores 24 horas, los bajos montos por transacciones y 

las demoras de aprobación de transacciones, generaron la deserción de 

clientes.  

H4: Servicios 100% digitales e integrales permiten al cliente tener una 

experiencia única, evitándose tiempos muertos. El cliente puede acceder a 

nuevos productos y/o servicios y recomendar a la entidad para que otros 

usuarios conozcan los beneficios de pertenecer al Banco 
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5.4.5.2. Diseño de escenarios posibles y elección del escenario apuesta 

 
Cada una de las variables estratégicas puede dar lugar a cuatro diferentes 

hipótesis a futuro, a esto se le denomina “Análisis Morfológico”. El arte de la 

conjetura permite crear o diseñar los escenarios posibles de acuerdo con las 

hipótesis formuladas previamente. 

 

El número de escenarios posibles se obtiene al multiplicar el número de hipótesis 

formuladas por cada variable. A este número de escenarios se le llama el “espacio 

morfológico”. Para este estudio ha surgido un espacio morfológico equivalente a 

doscientos cincuenta y seis (256) escenarios posibles. 

De cara al desarrollo futuro de la empresa, y luego de revisar las preferencias e 

incompatibilidades con la asesoría del grupo de expertos del Banco, se eligió el 

escenario más probable para cada variable, el cual es un escenario de evolución 

positiva con un cambio incremental o estructural, representado por la hipótesis dos 

(H2), como se muestra en la Tabla 15: 

TABLA 15. Escenarios con mayor probabilidad de ocurrencia 

Variable o 

componente 

Hipótesis u opciones 

Transformación 

Digital y 

Cultural 

H2: El Banco pasa de un nivel de digitalización 2.0 a un nivel 3.0 con una 

interacción Proactiva. Cuenta con Flujos automatizados / Integrados dentro de 

la empresa y analítica en tiempo real. Se logra un crecimiento en los 

segmentos estratégicos y Banco es reconocido por su servicio relacional con 

sus clientes. 

Innovación H2: El Banco logra un salto importante desde la innovación con la inversión de 

más recursos financieros necesarios para la implementación de desarrollos 

tecnológicos en el campo de la Inteligencia Artificial y Big Data situando al 

banco en la era de la Banca Digital casi al 100%. 

Tiempos de 

Respuesta 

H2: Se garantiza una respuesta clara, confiable y oportuna a los 

requerimientos de todos los segmentos del Banco. Los clientes ORO reciben 

atención prioritaria. 
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Experiencia del 

Cliente 

H2: El incremento en el uso de plataformas digitales permitió fortalecer y crear 

una relación sólida y estable con los clientes, al solucionar los problemas en 

tiempo real, se brinda soporte técnico, call center y agilidad del servicio. 

Además, se fideliza el cliente, generando retoma de servicios y/o productos. 

 

El escenario de apuesta se elige mediante la herramienta denominada Ábaco de 

Francois Régnier. Este ábaco permite organizar en una sola matriz las 

calificaciones de diferentes expertos sobre la posibilidad de ocurrencia de los 

escenarios propuestos. El resultado de este análisis se puede observar en la 

siguiente figura: 

 
FIGURA 48. Ábaco de Francois Régner para la selección del escenario apuesta 

 

Como se puede observar, el escenario que se recomienda, por el cual debe 

apostar el Banco al horizonte del año 2024 es el escenario es el Alternativo 4 “Un 

Banco líder y más competitivo”. Este escenario se describe mediante las hipótesis 

analizadas previamente en cada una de las variables estratégicas. 
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5.3.6. Formulación de objetivos estratégicos y estrategias 

Para alcanzar el escenario de apuesta recomendado por los expertos “Un Banco 

líder y más competitivo”, se formularon cuatro objetivos estratégicos a partir de las 

cuatro hipótesis seleccionadas para cada una de las variables estratégicas como 

se observa en la Tabla 16.  

 

TABLA 16. Formulación de los objetivos estratégicos para cada variable 

 Objetivo 
Variable 

estratégica 
Formulación del objetivo 

Objetivo 

Estratégico 1 

(OE1) 

Transformación 

Digital y Cultural 

Lograr un nivel de madurez en el proceso de Transformación 

Digital y Cultural que le permita al Banco consolidarse como la 

mejor entidad financiera del país 

Objetivo 

Estratégico 2 

(OE2) 

Innovación 

Invertir 20% del presupuesto de recursos financieros para la 

implementación de desarrollos tecnológicos en el campo de la 

inteligencia artificial y el big data 

Objetivo 

Estratégico 3 

(OE3) 

Tiempos de 

respuesta 

Implementar diferentes mecanismos o sistemas digitales de 

consulta tipificados por cada segmento core, en cumplimiento 

de los tiempos de respuesta determinados por la 

Superintendencia Financiera 

Objetivo 

Estratégico 4 

(OE4) 

Experiencia del 

cliente 

Fortalecer la interacción personalizada y más cercana con el 

cliente en la cual sus necesidades se vinculan con los 

servicios y productos ofrecidos por el banco desde una 

experiencia hiperconectada 

  

Para alcanzar cada uno de los objetivos estratégicos se propusieron, mediante 

lluvia de ideas, diferentes estrategias para su realización. Estas estrategias fueron 

evaluadas y priorizadas mediante la técnica "IGO” que permite analizar cada 

estrategia según los criterios de importancia y gobernabilidad en dos pasos:  

- Primero se verifica la pertinencia de cada estrategia frente al objetivo 

- Segundo se constata la gobernabilidad o control que la organización tiene 

sobre cada una de ellas.  
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Los resultados de la evaluación y priorización de las estrategias propuestas para 

llevar a cabo el escenario apuesta se presentan en las siguientes cuatro tablas: 

 

TABLA 17. Estrategias priorizadas con el método IGO para la variable 
Transformación Digital y Cultural 

Variable Estratégica: Transformación Digital y Cultural 

Hipótesis de Futuro: El Banco de Occidente pasa de un nivel de digitalización 3.0 a un 
nivel 4.0 donde su interacción es Colaborativa. Cuenta con Procesos Flexibles / 
Integrados con otras empresas, sus sistemas son predictivos e identifican patrones. 
Gracia a ello, la entidad se posiciona como la mejor entidad financiera del país. 

Objetivo Estratégico:       Rótulo: 
Lograr un nivel de madurez en el proceso de Transformación Digital y 
Cultural que le permita al Banco consolidarse como la mejor entidad 
financiera del País 

OE1 

              

  Puntos  PUNTOS GOBERNABILIDAD 
Estrategias obtenidas en la lluvia de ideas 

Importancia 
Fuerte 

= 5 
Moderada 

= 3 
Débil 
= 1 

Nula 
= 0 

Rótulo Descripción           

e01 

Conformar un equipo de trabajo 
que dé a conocer a todos los 
funcionarios el proceso de TD, la 
razón de realizar los cambios y por 
qué evitar que el proyecto fracase o 
no cumpla con las expectativas de 
la alta dirección 

30 x       

e02 
Omnicanalidad (Estrategia 
transversal) 

15   x     

e03 
Cambio de una metodología de 
trabajo tradicional  
por un marco de trabajo ágil 

20 x       

e04 
Home Office en acuerdo con los 
líderes,  
jefes directos o equipos de trabajo 

15   x     

e05 

Uso de la Big Data y la analítica 
avanzada que le 
permita a la organización analizar 
la información y optimizar sus 
procesos para ofrecer un mejor 
producto/servicio a sus clientes 

20 x       

Total Puntos a Distribuir 100         
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TABLA 18. Estrategias priorizadas con el método IGO para la variable Innovación 

Variable Estratégica: Innovación 

Hipótesis de Futuro: La organización logra un salto importante con la inversión de los 
recursos financieros necesarios para la implementación de desarrollos tecnológicos en el 
campo de la Inteligencia Artificial y Big Data situando al banco en la era de la Banca 
Digital casi al 100%. 
Objetivo Estratégico: Invertir 20% del presupuesto de recursos financieros 
para la implementación de desarrollos tecnológicos en el campo de la 
inteligencia artificial y el big data. 

Rótulo: 

OE2 

              

  Puntos  PUNTOS GOBERNABILIDAD 
Estrategias obtenidas en la lluvia de ideas 

Importancia 
Fuerte 

= 5 
Moderada 

= 3 
Débil 
= 1 

Nula 
= 0 

Rótulo Descripción           

e01 

Implementación de desarrollos 
tecnológicos basados en 
información obtenida de los 
estudios de mercado focalizados 
en las necesidades satisfechas y 
no satisfechas del cliente. 

20 x   

    

e02 

Conformación de un Comité de 
Consulta en  
Innovación conformado los líderes 
de todos  
los procesos de la organización.  

20 x   

    

e03 

Desarrollo del programa "El 
innovador  
eres tú" en el cual participan todos 
los  
clientes del Banco a través de 
concursos y  
buzón de sugerencias. 

15   x 

    

e04 

 A partir de la estrategia "Yo le 
apuesto a la  
innovación" dinamizar la cultura 
organizacional 
 en torno a la innovación de los 
procesos del  
banco.  

15   x 

    

e05 
Creación del Centro de Innovación 
del Banco  
de Occidente "CIBO". 

30 x   
    

Total Puntos a Distribuir 100 
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TABLA 19. Estrategias priorizadas con el método IGO para la variable Tiempos de 
respuesta 

Variable Estratégica: Tiempos de Respuesta 

Hipótesis de Futuro: Garantizamos la respuesta clara, confiable, segura y oportuna a los 
requerimientos de los segmentos core (Entidades Territoriales, Empresas Emergentes, 
Instucional y Vidas Conscientious). Entre tanto, los clientes ORO reciben atención 
prioritaria. 

Objetivo Estratégico: Implementar diferentes mecanismos o sistemas digitales 
de consulta tipificados por cada segmento core, en cumplimiento de los 
tiempos de respuesta determinados por la Superintendencia Financiera. 

Rótulo: 

OE3 

              

  Puntos  PUNTOS GOBERNABILIDAD 
Estrategias obtenidas en la lluvia de ideas 

Importancia 
Fuerte 

= 5 
Moderada 

= 3 
Débil 
= 1 

Nula 
= 0 

Rótulo Descripción           

e01 Omnicanalidad (Estrategia transversal) 20   x     

e02  O2O (Online- to- Offline) 10     x   

e03 

Creación del link del consumidor  
financiero para atención de 
requerimientos 
 en línea.20% 

20   x     

e04 
 Activación del módulo de solicitudes y  
gestión documental en la sucursal 
virtual 

30 x       

e05 Autogestionar el usuario de la sucursal  
virtual 

20   x     

Total Puntos a Distribuir 100 
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TABLA 20. Estrategias priorizadas con el método IGO para la variable Experiencia 
del Cliente 

Variable Estratégica: Experiencia del Cliente 

Hipótesis de Futuro: El incremento en el uso de plataformas digitales desarrolladas por el 
Banco permite fortalecer y crear una relación sólida y estable con nuestros clientes ya que 
se solucionaron los problemas en tiempo real a través del soporte técnico, logrando 
agilidad del servicio. Además, se fideliza el cliente generando que se retomen servicios 
y/o productos. 

Objetivo Estratégico: Fortalecer la interacción personalizada y más cercana 
con el cliente en la cual sus necesidades se vinculan con los servicios y 
productos ofrecidos por el banco desde una experiencia hiperconectada 

Rótulo: 

OE4 

              

  Puntos  PUNTOS GOBERNABILIDAD 
Estrategias obtenidas en la lluvia de ideas 

Importanci
a 

Fuert
e = 5 

Moderad
a = 3 

Débi
l = 1 

Nul
a = 
0 

Rótul
o 

Descripción           

e01 Creación de Tiendas Virtuales de  
servicios y productos financieros 

15     x   

e02 Ampliación de la oferta de productos 
 y servicios on line 

15     x   

e03 
Omnicanalidad (Estrategia 
transversal) 

20   x     

e04 
Implementar el modelo de banca 
ética  
para el Banco de Occidente 

30 x       

e05 
Creación de modelos de atención  
personalizada para los clientes por  
cada segmento core 

20 x       

Total Puntos a Distribuir 100 
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FIGURA 49. Gráfico IGO para cada uno de los objetivos estratégicos. (a) IGO para 
el OE1, (b) IGO para el OE2, (c) IGO para el OE3, (d) IGO para el OE4 

 

       (a)       (b) 

 

       (c)       (d) 
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Luego de puntuar las estrategias propuestas, se obtienen las gráficas mediante la 

estrategia IGO que representan dicha tabulación y que permiten evaluar y priorizar 

con mayor facilidad las estrategias. La Figura49 (a), (b), (c) y (d) muestran los 

resultados obtenidos para cada objetivo estratégico propuesto para cada variable 

estratégica.  

 

La descripción de estas gráficas se presenta en el análisis para el despliegue de la 

estrategia que se desarrolla en la siguiente sección. 

5.3.7. Despliegue estratégico 

 
Las estrategias propuestas, clasificadas y priorizadas en la sección anterior, se 

pueden dividir en dos grupos: las estrategias inmediatas, a realizar de forma 

urgente (descritas en la Tabla 21) y las estrategias menos urgentes (descritas en 

la Tabla 22).  

 

TABLA 21. Estrategias o acciones inmediatas 

Variable a la 

que 

corresponde 

Código Definición de la estrategia 

Transformación 

Digital y Cultural 
OE1 e01 

Conformar un equipo de trabajo que dé a conocer a todos los 

funcionarios el proceso de TD, la razón de realizar los cambios y el 

por qué evitar que el proyecto fracase o no cumpla con las 

expectativas de la alta dirección 

Innovación   OE2 e05 Creación del Centro de Innovación del Banco 

Tiempos de 

Respuesta 
OE3 e04 

Activación del módulo de solicitudes y gestión documental en la 

sucursal virtual 

Experiencia del 

Cliente 
OE4 e04 Implementar el modelo de banca ética 

 

A continuación, se presentan las acciones estratégicas menos urgentes a realizar 
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TABLA 22.Estrategias o acciones menos urgentes 

Variable a la 

que 

corresponde 

Código Definición de la estrategia 

Transformación 

Digital y Cultural 

OE1 e02 Omnicanalidad como estrategia transversal 

OE1 e03 Cambio de la metodología de trabajo tradicional 

OE1 e04 
Home Office en acuerdo con los líderes, jefes directos o equipos de 

trabajo 

OE1 e05 

Uso de la Big Data y la analítica avanzada que le permita a la 

organización analizar la información en tiempo real y optimizar sus 

procesos para ofrecer un mejor producto/servicio a sus clientes 

Innovación  

 OE2 e01 

Implementación de desarrollos tecnológicos basados en información 

obtenida de los estudios de mercado focalizados en las necesidades 

satisfechas y no satisfechas del cliente 

OE2 e02 
Conformación de un Comité de Consulta en Innovación conformado 

los líderes de todos los procesos de la organización 

OE2 e03 
Desarrollo del programa "El innovador eres tú" en el que participan 

todos los clientes a través de concursos y buzón de sugerencias 

OE2 e04 

Dinamizar la cultura organizacional en torno a la innovación de los 

procesos del Banco, con la estrategia "Yo le apuesto a la 

innovación"  

Tiempos de 

Respuesta 

OE3 e01 Omnicanalidad como estrategia transversal 

OE3 e03 
Creación del link del consumidor financiero para atención de 

requerimientos en línea.20% 

OE3 e05 Autogestionar el usuario de la sucursal virtual 

Experiencia del 

Cliente 

OE4 e03 Omnicanalidad como estrategia transversal 

OE4 e05 
Creación de modelos de atención personalizada para los clientes por 

cada segmento core 
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La propuesta temporal del despliegue estratégico se presenta en la Tabla23. 

TABLA 23. Despliegue estratégico propuesto 

ESTRATEGIAS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 

Inmediatas 
OE1 e01 OE2 e05 OE3 e04 OE4 e04 

Menos 

Urgentes 

OE1 [e02, 

e03, e04, 

e05] 

OE2 [e02, 

e03, e04, 

e05] 

OE3 [e01, 

e03, e05] 

OE4 [e03, 

e05] 

 

 

5.4. PRIMER DIAGNÓSTICO DEL NIVEL DE MADUREZ DIGITAL DEL BANCO 

TABLA 24. Capacidades para fortalecer el Banco identificadas en 2017 para 
avanzar en su transformación Digital 

Capacidades  

Porcentaje 

de avance a 

2017 

Interpretación 

1. Facilitadores digitales  25% 
Hace falta empoderamiento en los colaboradores, 

que los equipos de trabajo sean autogestionados 

2. Tecnología de próxima 

generación  
50% Fortalecer el Core Bancario y el Bus de Servicios 

3. Operaciones digitalizadas  25% No se encontraron productos digitales 

4. Experiencia integrada del 

cliente 
25% 

Se requiere realizar modificaciones para que las 

decisiones sean basadas en la experiencia del 

cliente 

5. Decisiones basadas en 

data 
25% 

Se tenía algo de Analítica y no se contaba con una 

estrategia de datos 

6. Marketing Digital (algunas 

experiencias en Digital) 
50% 

Se encontraron experiencias en mercadeo digital, 

lejos de referente que en su momento era Falabella 

 

Nota. Informe de Transformación Digital [Banco de Occidente], 2017. 
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En el 2017 el Grupo Aval y la empresa de consultoría Mckinsey realizaron una 

investigación orientada a la transformación digital del Banco e identificaron seis 

capacidades que debía fortalecer la organización para lograr dicha transformación. 

La Tabla 24describe estas capacidades y el porcentaje de avance en el 2017. 

 

Al realizar un promedio simple sobre el porcentaje logrado a 2017 de las 

capacidades requeridas para avanzar en la transformación digital, resultó un 

porcentaje general de 33,33%, lo que ubicó al Banco en un nivel de madurez 

digital bajo. Este resultado motivó una alineación de la Estrategia Corporativa con 

la de Transformación Digital, facilitando la comunicación entre áreas para mejor 

comunicación de los estados, logros y avances del proceso. La Figura 50 muestra 

el modelo de gobierno que se propuso en ese entonces para la ejecución de la 

estrategia de fortalecimiento digital: 

 

FIGURA 50.Modelo de Gobierno para la ejecución de la estrategia de 
fortalecimiento digital 

 

 

Nota. Divulgación de Transformación Digital [Banco de Occidente], 2019 

 

Como se puede ver en la Gráfica la directora Digital a nivel de Aval para los tres 

Bancos: AvVillas, Popular y Occidente, es Ana M. Albir y por su parte, Julio 

Sarmiento lidera el Banco de Bogotá. Para el caso del Banco de Occidente, 
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Ricardo Gómez el líder del Centro de Excelencia, alineado con lo definido a nivel 

de la dirección de Aval. 

La Figura 51 presenta la ruta digital 2020-2022 del Banco planteada por el equipo 

de Estrategia Digital, como resultado del análisis realizado en 2017. La Gráfica 

detalla 15 iniciativas digitales, su fecha de inicio prevista y su estado de avance. 

 

FIGURA 51. Ruta Digital 2020-2022 del Banco de Occidente 

 
Nota. Divulgación de Transformación Digital [Banco de Occidente], 2020 

 

Las iniciativas que están en Onboarding (color azul), son aquellas que se 

encuentran actualmente en una fase de incubación con el Aval Digital Labs -ADL-, 

encargada de lograr la transformación digital mediante soluciones que van más 

allá de la tecnología y atienden los retos del mercado (una compañía 100% digital 

[ADLDigitalLab], 2021), estas iniciativas se caracterizan por requerir un mayor 

grado de acompañamiento para lograr un proceso de madurez en los equipos de 

trabajo.  

Por otro lado, las iniciativas en Offboarding (color gris) son las iniciativas que ya 

han adquirido un mayor nivel de madurez digital en los procesos al interior de los 

equipos, por lo que pasan a ser parte del Laboratorio Digital del Banco. No 



170 
 

obstante, el acompañamiento por parte del ADL es constante, pero esta vez en un 

menor grado. 

Finalmente, la Figura 52 presenta unas sugerencias realizadas por el equipo de 

Estrategia Digital a la alta dirección que están siendo evaluadas para su 

aprobación. 

 

FIGURA 52. Sugerencias digitales propuestas por el equipo de Estrategia Digital 

 

 
 

Nota. Adaptado del informe de Divulgación de Transformación Digital  

(Banco de Occidente, 2020) 

 

 

 

 

 

 

 



171 
 

5.5. MADUREZ DIGITAL EN LA DIVISIÓN DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL 

La Figura 53 presenta la estructura de la División de Transformación Digital, de 

ella dependen las estrategias que definen la ruta de Transformación Digital del 

Banco, objeto de estudio de esta investigación 

 

FIGURA 53. Estructura de la División de Transformación Digital 

 

 

 
 

Nota. Equipo transversal de la División de Transformación Digital  
del Banco de Occidente, 2021. 

 

Como se puede observar en la Figura 53, la División de Transformación Digital 

está compuesta por siete células, cada una tienen como objetivo atender las 

Células del Producto (Vivienda, 
TC,  Pasivo, Occicuenta, ADN, RP 

Digital, Occiauto, Libre Inversión)

Product 
Owner (P.O)

Navegador

Analista Senior 
Edge (2)

Scrum Master 
(SM)

Desarrolladores 
Front End (2)

Desarrolladores 
Back End (2)

QA Automation

Arquitecto

Célula de Canales

Product Owner 
(P.O)

Navegador

Analista Senior 
Edge (2)

Scrum Master 
(SM)

Desarrolladore
s Front End (2)

Desarrolladore
s Back End (2)

QA Automation

Arquitecto

Célula de Marketing 
Digital

Product Owner 
(P.O)

Navegador

Analista Senior 
Edge (2)

Scrum Master 
(SM)

Desarrolladores 
Front End (2)

Desarrolladores 
Back End (2)

QA Automation
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necesidades del negocio, así como generar valor de manera continua e 

incremental. 

Para identificar el avance del Banco en su ruta de transformación digital, se 

consideró, como factor clave, conocer el estado actual del nivel de madurez digital, 

concretamente, en la División de Transformación Digital del Banco de Occidente, 

en adelante DTDBO. Identificar los niveles de cultura digital y las herramientas 

tecnológicas y de conocimiento con que dispone esta unidad DTDBO, permite 

tener una visión clara de que tan fortalecida se encuentra, a nivel digital, el área 

líder que guía el proceso de esta transformación en el Banco.  

 

5.5.1. Modelo de Madurez Digital utilizado para el análisis 

 

Para identificar el nivel de madurez digital de la DTDBO se opta por utilizar el 

Modelo de Madurez Digital de Forrester que, según VanBoskirk (2016), “evalúa la 

manera como las empresas incorporan la tecnología digital al interior de sus 

modelos operativos y la efectividad que tienen dichos modelos operativos en la 

ejecución de iniciativas digitales” citado por (Londoño, C., López, M., 2019, p.97). 

 

El modelo de Forrester permite identificar un punto de partida para la 

implementación de la estrategia digital en una organización. La madurez digital, de 

acuerdo con este modelo, se mide en las siguientes cuatro dimensiones:  

 

- Dimensión cultural: permite identificar el grado de capacidades y desarrollos 

innovadores que contribuyen a construir valores, creencias y normas 

positivas que impactan la organización.  

- Dimensión organizacional: Permite identificar lo preparada que se 

encuentra la organización para respaldar la estrategia digital, su ejecución y 

gobierno. 

- Dimensión tecnológica: identifica el nivel de uso y adopción que la 

organización hace de la tecnología para enfrentar los desafíos digitales. 
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- Dimensión de aprendizaje o insights: permite identificar las herramientas 

con que cuenta la organización para trazar y construir de forma permanente 

y flexible la estrategia digital y medir los resultados deseados. 

 

Para evaluar el estado en que se encuentra la organización en estas cuatro 

dimensiones, el modelo de Forrester clasifica la madurez digital en cuatro niveles 

(VanBoskirk, 2017):  

 

- Nivel (1) escéptico: empresas que se resisten al cambio, no creen en la 

irrupción digital. Venden lo mínimo a través de canales digitales e invierten 

mucho más en los canales tradicionales. 

- Nivel (2) adoptador: empresas que adoptan la tecnología digital e invierten 

en ella, y al menos tres cuartas partes de ellas apuestan por una estrategia 

competitiva que depende de lo digital. 

- Nivel (3) colaborador: empresas que apoyan una inversión alta en 

innovación. Sin embargo, tienden a priorizar el rendimiento de un canal 

sobre la experiencia del cliente para la creación de nuevos canales.  

- Nivel (4) diferenciador: empresas donde habitualmente más de la mitad de 

sus ingresos provienen de canales digitales. Por lo general, integran sus 

equipos de Marketing para crear experiencias centradas en el cliente. 

 

El Modelo de Forrester se compone de un instrumento tipo encuesta que permite 

identificar la percepción de los colaboradores ante unas preguntas para su 

posterior análisis y ponderación. El artefacto, les permite a los participantes 

evaluar las cuatro dimensiones del modelo, las cuales son consideradas aspectos 

determinantes en un proceso de Transformación Digital, permitiendo identificar su 

nivel de madurez digital para analizar las mejores prácticas que debe adoptar la 

organización. El instrumento se desarrolla en escala tipo Likert, con cuatro 

diferentes opciones de respuesta, teniendo en cuenta el nivel de acuerdo de la 

persona encuestada. Las opciones de respuesta al cuestionario son:  
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0: Totalmente en desacuerdo 

1: Algo en desacuerdo 

2: Algo de acuerdo 

3: Totalmente de acuerdo 

5.5.2. Descripción del proceso diagnóstico 

 

El proceso en que se realizó el diagnóstico del nivel de madurez digital en la 

DTDBO se le dio el nombre de “BO Digital” (Banco de Occidente Digital). Este 

proceso se llevó a cabo mediante la aprobación y colaboración del Gerente de la 

DTDBO, Ricardo Gómez Cárdenas, con apoyo para su difusión y 

contextualización de la Bussiness Partner de la misma División, Karla Sofía Cobo 

Valencia, en conjunto con los Scrum Masters del laboratorio digital. Por otro lado, 

el ajuste del Modelo de Forrester al contexto del Banco, así como el diseño y la 

aplicación de la encuesta y ejecución del diagnóstico fue realizada por el 

investigador de esta Tesis. 

 

La muestra poblacional se calculó de acuerdo con la siguiente ecuación: 

 

 

𝑛 =
𝑁 ∗ 𝑧𝑎

2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞

𝑑2 ∗ (𝑁 − 1) + 𝑧𝑎2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞
 

 

En donde: 

 

Z: nivel de confianza 

p: probabilidad de éxito o proporción esperada 

q: probabilidad de fracaso 

d: precisión o error máximo admisible 

n: tamaño de la muestra 

N: tamaño de la población 
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Teniendo en cuenta que la DTDBO la componen 83 colaboradores (total de la 

población objetivo) y que 51 de ellos participaron en la encuesta (el 61,5%), el 

margen de error calculado para el instrumento fue del 5% con un nivel de 

confianza del 95%. El grado de aceptación fue del 70% del tamaño de la muestra, 

por lo que el resultado cumple con lo esperado para ser válido.  

 

El instrumento se diseñó en la herramienta Microsoft Forms y fue aplicado vía 

electrónica a la lista de distribución de la DTDBO. Se utilizó una escala de cuatro 

niveles de aceptación donde (3) es totalmente de acuerdo y (0) totalmente en 

desacuerdo, como se explicó anteriormente. 

 

5.5.3. Madurez Digital de DTDBO en la dimensión cultural 

 

La dimensión cultural de Forrester permite identificar el nivel en que se encuentran 

las capacidades y desarrollos innovadores de la organización, que favorezcan la 

construcción de valores, creencias y normas positivas de forma que impacten 

activa y positivamente tanto el interior como el exterior de la organización. 

Concretamente, esta dimensión evalúa aspectos como la estrategia digital, lo 

preparados que están los líderes para la ejecución de la estrategia, la inversión 

que se realiza en capacitación de tecnología digital, entre otros.  

 

Para estimar el Nivel de Madurez Digital en esta dimensión, se cuantificó el grado 

de aceptación de los colaboradores de la DTDBO encuestados de acuerdo con las 

siguientes afirmaciones: 

 

1. Creemos que nuestra estrategia competitiva es impulsada por la tecnología 

digital 

2. Los directivos del banco respaldan nuestra estrategia digital 

3. Tenemos los líderes adecuados para ejecutar nuestra estrategia digital 

4. El banco invierte en capacitación de tecnología digital 
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5. Comunicamos claramente nuestra visión digital tanto interna como externa 

6. Tomamos riesgos medidos para permitir la innovación 

7. Damos prioridad a la experiencia general del cliente sobre el rendimiento 

de cualquier canal individual 

 

Los resultados obtenidos de la encuesta se muestran en la Figura 54: 

 
FIGURA 54. Resultados de la encuesta para la dimensión Cultural 

 
Nota. Elaboración propia 

 

De acuerdo con el resultado, el 53% de encuestados (aproximadamente la mitad 

de la población encuestada) percibe que la DTDBO se ubica en un nivel 

“Diferenciador”, el nivel más alto de madurez digital del modelo de Forrester. Un 

poco menos optimistas son el 34% de los participantes, quienes consideran que la 

DTDBO se encuentra en el nivel “Colaborador” (nivel 3 del modelo de Forrester). 

Llama la atención que el 12% de encuestados consideran que la DTDBO se 

encuentra en un nivel “Adoptador” (nivel 2 del modelo de Forrester). Tan solo el 

1% de los participantes de la encuesta considera que la DTDBO se encuentra en 

el nivel “Escéptico”, el nivel de madurez digital más bajo en el modelo de 

Forrester.  
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5.5.4. Madurez Digital de DTDBO en la dimensión organizacional 

 

Para evaluar la dimensión Organizacional en el modelo de Forrester, es clave 

identificar lo alineada que está la organización para respaldar la estrategia digital, 

su ejecución y gobierno, y proporcionar agilidad en las iniciativas digitales que se 

requieran para lograr los objetivos propuestos. 

 

Para identificar el nivel de madurez digital de esta dimensión, la encuesta evaluó 

el grado de aceptación por parte de los encuestados a las siguientes afirmaciones: 

1. Nuestra estructura organizacional prioriza el Journey de los clientes sobre 

las funciones de cada área del Banco 

2. Dedicamos los recursos apropiados a la estrategia digital, el gobierno y la 

ejecución 

3. Los colaboradores que apoyan nuestras funciones digitales críticas 

¿Podría decirse que son los mejores? 

4. Tenemos habilidades digitales incorporadas en toda la organización 

5. Nuestro modelo de organización fomenta la colaboración entre áreas 

6. Hemos definido y repetido los procesos para la gestión de programas 

digitales y no digitales 

7. Nuestros proveedores ofrecen un valor que mejora nuestras competencias 

digitales 

 

Los resultados obtenidos por la encuesta en esta dimensión se muestran en la 

Figura 55.  Aproximadamente la mitad de los encuestados (un 48%) percibe que la 

DTDBO se encuentra en el nivel más alto del modelo de Forrester “Diferenciador” 

en la dimensión Organizacional. Resultados que permiten evidenciar la adaptación 

de la DTDBO para impulsar las habilidades, funciones, procesos y la estrategia 

digital en la organización. Otro grupo considerable de encuestados, el 39% 

considera que la DTDBO califica para un tercer nivel de madurez digital del 

modelo de Forrester, “Colaborador”. Sin embargo, al igual que ocurrió con el 
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resultado de la encuesta en la dimensión Cultural, un 12% de los encuestados 

afirman que la DTDBO se encuentra en el 2º nivel de la madurez digital, nivel 

“Adoptador”, y el 1% de los participantes consideran que la unidad se encuentra 

en el nivel inicial de madurez digital, el nivel “Escéptico”. 

 

FIGURA 55. Resultados de la encuesta para la dimensión Organizacional 

 
Nota. Elaboración propia 

 

 

5.5.5. Madurez Digital de DTDBO en la dimensión Tecnológica 

 

En el modelo de Forrester, la dimensión Tecnológica permite identificar el uso y la 

adopción que una organización hace de la tecnología emergente para hacer frente 

a los desafíos digitales. Para evaluar el nivel de madurez digital en esta 

dimensión, el modelo de Forrester plantea cuantificar la aceptación de los 

colaboradores a las siguientes afirmaciones: 

1. Nuestro presupuesto de tecnología es útil para permitir el cambio de 

prioridades 

2. Los colaboradores de Mercado y Tecnología trabajan en equipo para 

mejorar la hoja de ruta de transformación digital 
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3. Tenemos un enfoque colaborativo, flexible, iterativo e incremental para el 

desarrollo de las soluciones digitales 

4. Aprovechamos las arquitecturas modernas (flujo de datos, microservicios, 

eventos, etc.) para promover la velocidad y la flexibilidad 

5. Medimos los equipos de tecnología por los resultados de los negocios, no 

sólo por el tiempo de funcionamiento del sistema 

6. Utilizamos los recursos de la experiencia del cliente, como las personas y 

los JourneyMaps para evaluar y rediseñar nuestras soluciones tecnológicas 

7. Utilizamos herramientas digitales para promover la colaboración, innovación 

y movilidad de los colaboradores 

 

La Figura 56 muestra los resultados obtenidos de la encuesta en la dimensión 

tecnológica. 

 

FIGURA 56. Resultados de la encuesta para la dimensión Tecnológica 

 
Nota. Elaboración propia 

 

El resultado para la dimensión Tecnológica es similar al obtenido en las anteriores 

dos dimensiones, cultural y organizacional. Más de la mitad de los encuestados 

(un 59%) percibe que la DTDBO se encuentra en el nivel diferenciador del modelo 
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de Forrester y consideran que esta área cuenta con una alta capacitación en 

tecnología digital y una alta adopción de la tecnología emergente. Por otro lado, y 

en sintonía con los anteriores resultados, un 31% de los encuestados considera 

que la DTDBO está en el tercer nivel “colaborador” de madurez digital. Solo un 9% 

indican que la DTDBO se encuentra en un nivel “Adoptador” y el 1% de los 

participantes considera que la DTDBO está en el nivel “Escéptico”, el más bajo del 

modelo de Forrester. 

 

5.5.6. Madurez Digital de DTDBO en la dimensión Insights 

 

En el modelo de Forrester, la dimensión Insights permite identificar cómo la 

DTDBO usa la información de los clientes para trazar de forma constante la 

estrategia digital y evalúa el trabajo en equipo entre las diferentes áreas para 

lograr los resultados deseados. 

 

Para estimar el nivel de madurez digital en esta dimensión según el modelo de 

Forrester, se evalúo el grado de aceptación por parte de los encuestados, 

teniendo en cuenta las siguientes afirmaciones: 

1. Tenemos objetivos claros y cuantificables para medir el éxito de nuestra 

estrategia digital 

2. Los colaboradores involucrados en la transformación digital comprenden 

cómo sus funciones están alineadas con la estrategia digital 

3. Usamos métricas como: Adopción Digital, Migración Digital, NPS, Time to 

Market, Ventas Digitales, etc. para medir el éxito de la estrategia digital 

4. Medimos cómo las diferentes áreas del banco trabajan en equipo para 

lograr un resultado deseado 

5. El conocimiento del cliente traza de forma constante la estrategia digital 

6. Se comparten las lecciones aprendidas de la experiencia del cliente para el 

diseño y desarrollo de las soluciones digitales 
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7. Mejoramos nuestra estrategia digital de acuerdo con las lecciones 

aprendidas 

 

La Figura 57 presenta los resultados obtenidos de la encuesta. 

 

FIGURA 57. Resultados de la encuesta para la dimensión Insights 

 
Nota. Elaboración propia 

 

 

En comparación con los resultados anteriores, la dimensión Insights fue la mejor 

evaluada entre todas las dimensiones. El 64% de los encuestados consideran que 

la DTDBO del Banco se encuentra en nivel “Diferenciador” de madurez digital, el 

nivel más alto según el modelo de Forrester. De este resultado se puede inferir 

que la entidad está haciendo un uso efectivo de los datos de los clientes para 

medir la estrategia digital. Por otro lado, un 27% de los participantes percibe que la 

DTDBO se encuentra en el tercer nivel del modelo de Forrester “Colaborador”.  

Nuevamente se encontró que un porcentaje muy bajo de los encuestados tiene la 

percepción de que la DTDBO se encuentra en los niveles más bajos de madurez 

digital. El 8% califica que la DTDBO está en un nivel “Adoptador” y, nuevamente, 
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el 1% considera que está en el nivel “Escéptico”, el nivel más bajo del modelo de 

Forrester. 

 

5.5.7. Nivel de madurez digital de la DTDBO consolidado 

 

La Figura 58 presenta los resultados obtenidos de la encuesta de forma 

consolidada. Como se puede observar, al menos el 48% de los encuestados 

coinciden que la DTDBO se encuentra en el cuarto nivel de madurez digital en 

todas las dimensiones (barra azul). Este resultado evidencia que los participantes 

tienen la percepción de que la división cuenta con un personal idóneo para 

orientar el proceso de transformación digital del Banco, con cultura 

“diferenciadora”, el nivel más elevado de madurez digital de acuerdo con el 

modelo de Forrester.  

 
FIGURA 58. Resultados consolidados del modelo de Forrester para las cuatro 
dimensiones 

 
Nota. Elaboración propia 

 

Por otro lado, más del 27% de los participantes considera que la DTDBO ha 

avanzado en la ruta de transformación digital, ubicándola en el tercer nivel 
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“colaborador” del modelo de Forrester (barra roja), este resultado indica que, si 

bien la mayoría de los integrantes de la DTDBO tienen una cualificación excelente, 

existe la percepción de que aún se requieren mejoras en las competencias, 

herramienta e inversión en tecnología digital. 

 

Los resultados también son consistentes respecto al escepticismo digital, en todas 

las dimensiones. Entre un 8% y 12% perciben que se la unidad se encuentra en el 

segundo nivel de madurez digital “nivel adoptador” del modelo de Forrester (barra 

verde). Lo que permite inferir que gran parte de los participantes consideran que 

hay un avance considerable en materia de transformación digital, sin embargo, 

que aún falta por mejorar. La percepción de que la unidad se encuentra en el nivel 

“Escéptico” es marginal. 

 

FIGURA 59. Percepción de los encuestados que calificaron en todas las 
dimensiones un mismo nivel 

 
Nota. Elaboración propia 

 

Por otro lado, teniendo en cuenta que los resultados son consistentes para todas 

las dimensiones, se puede estimar que la DTDBO se encuentra en el nivel 
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Diferenciador del modelo de Forrester con un 56% de la población (29 personas) 

que así lo considera (ver Figura 59). Un resultado optimista para la DTBO, es 

importante considerar a futuro la percepción de las demás áreas del Banco y 

contrastar con estos resultados. 

 

 

5.6. ESTRATEGIAS DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL APLICABLES AL 

CONTEXTO COLOMBIANO 

 

De acuerdo con los resultados obtenidos en los diferentes análisis realizados en 

esta investigación y las estrategias realizadas por otros Bancos a nivel 

internacional, que fueron identificadas en el Capítulo 3 de esta Tesis “Casos de 

estudio de transformación digital en el sector financiero”, se identifican los puntos 

débiles de cada dimensión y se proponen diferentes estrategias para fortalecer la 

transformación digital, tomando como referencia el resultado de la encuesta 

aplicada a los colaboradores de la DTDBO. 

5.6.1. Estrategias para afrontar las debilidades en la dimensión Cultural 

 

Para proponer las estrategias que fortalezcan la transformación digital del Banco 

frente a las debilidades identificadas, se tomaron en cuenta los resultados con las 

votaciones más elevadas en los dos niveles más bajos de madurez digital, nivel 

adoptador y nivel escéptico, bajo el esquema del modelo de Forrester. 

 

En cuanto a la Dimensión Cultural, se identificaron dos debilidades con la mayor 

votación: Inversión en capacitación de tecnología digital y afrontar riesgos para 

permitir la innovación, como se muestra en la Figura 60 
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FIGURA 60. Debilidades de la Dimensión Cultural 

 
Nota. Elaboración propia 

 

FIGURA 61. Estrategias para afrontar las debilidades identificadas en la Dimensión 
Cultural 

 
Nota. Elaboración propia 
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El 33% de los encuestados consideran que el Banco debe invertir mayores 

recursos en capacitación de Tecnología Digital. 15 personas (29%) ubican al 

Banco en nivel “adaptador”, mientras que 2 participantes (4%) perciben que no se 

está realizando.  Por otra parte, el 16% de los encuestados consideran que el 

Banco debe afrontar riesgos para permitir la innovación. 7 participantes (un 14%) 

percibe que está en proceso de la toma de riesgos; mientras un encuestado (2%) 

considera que no se toman riesgos para innovar. 

 

Las estrategias identificadas como exitosas para las entidades que han realizado 

con éxito la transformación digital, analizadas en el capítulo 3 de esta Tesis, y que 

se pueden tomar como referencia para afrontar las dos deficiencias encontradas 

en la dimensión cultural del Banco y que se describen en la Figura 61. 

5.6.2. Estrategias para afrontar debilidades en la dimensión Organizacional 

En cuanto a la Dimensión Organizacional, se identificaron dos debilidades con la 

mayor votación: Fortalecer las habilidades digitales y mayor colaboración entre 

áreas, como se muestra en la Figura 62 

 

FIGURA 62 

Debilidades de la Dimensión Organizacional 

 
Nota. Elaboración propia 

El 20% de los encuestados consideran que el Banco debe fortalecer las 

habilidades digitales. 8 personas (16%) ubican al Banco en nivel “adaptador” y 
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consideran que la DTDBO debe fortalecer las habilidades digitales en toda la 

organización y, 2 participantes (4%) perciben que en no en toda la organización se 

cuenta con las habilidades digitales que se requieren. 

 

Por otro lado, el 14% de los encuestados consideran que el modelo de la 

organización no fomenta la colaboración entre áreas. 5 encuestados (un 10%) 

percibe que parcialmente hay colaboración entre las áreas; mientras 2 

encuestados (4% de la población) considera que no la hay. 

 

Las estrategias identificadas como exitosas para las entidades que han realizado 

con éxito la transformación digital, analizadas en el capítulo 3 de esta Tesis, y que 

se pueden tomar como referencia para afrontar las dos deficiencias encontradas 

en la Dimensión Organizacional del Banco se describen a continuación en la 

Figura 63. 

 

FIGURA 63. Estrategias para afrontar las Debilidades identificadas en la Dimensión 
Organizacional 

 
Nota. Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 



188 
 

5.6.3. Estrategias para afrontar debilidades en la dimensión Tecnológica 

 

Para la Dimensión Tecnológica se identificaron dos debilidades con la mayor 

votación: Fortalecer el trabajo en equipo del área de mercadeo y tecnología e 

incrementar el presupuesto de tecnología, como se muestra en la Figura 64: 

 

FIGURA 64. Debilidades de la Dimensión Tecnológica 

 
 

Fuente. Elaboración propia 
 

El 16% de los encuestados consideran que el Banco debe fortalecer el Trabajo en 

equipo del área de Mercadeo y Tecnología. 7 personas que representan un 14% 

de la población, perciben que la DTDBO realiza trabajo en equipo entre las áreas 

de Mercadeo y Tecnología, pero debe fortalecerlo, mientras que 1 participante 

(2%) considera que los colaboradores del área de Mercadeo y el área de 

Tecnología no trabajan en equipo. 

 

Por otro lado, el 16% de los encuestados consideran que se debe incrementar el 

presupuesto en tecnología del Banco. 6 participantes (un 12%) considera que se 

está en el proceso de lograr que el presupuesto permita el cambio de prioridades. 

No obstante, 2 encuestados (4% de la población) considera que el presupuesto no 

es útil para permitirlo. 
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Las estrategias identificadas como exitosas para las entidades que han realizado 

con éxito la transformación digital, analizadas en el capítulo 3 de esta Tesis, y que 

se pueden tomar como referencia para afrontar las dos deficiencias encontradas 

en la Dimensión Tecnológica del Banco se describen a continuación en la Figura 

65. 

FIGURA 65. Estrategias para fortalecer las Debilidades identificadas en la 
Dimensión Tecnológica 

 

Nota. Elaboración propia 

 

5.6.4. Estrategias para afrontar debilidades en la dimensión Insights 

 

La Dimensión Insights fue la mejor valorada en la encuesta y solamente se 

identificó una debilidad que requiere ser fortalecida, referente a la medición del 

trabajo en equipo entre áreas, los resultados encontrados para esta debilidad se 

muestran en la Figura 66. 

 

Para la dimensión insights se encontró que 16% de los encuestados consideran 

que se debe fortalecer la medición del trabajo en equipo de las diferentes áreas. 7 

de los participantes, que representan un 14% de la población, consideran que la 

DTDBO debe fortalecer la manera como se mide el trabajo en equipo entre las 

diferentes áreas del Banco y, 1 encuestado (2%) percibe que no se mide la forma 

en que las diferentes áreas del Banco trabajan en equipo. 
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FIGURA 66. Debilidades de la Dimensión Insights 

 
Nota. Elaboración propia 

 

Una estrategia identificada para fortalecer esta debilidad en la dimensión insights, 

teniendo en cuenta el resultado exitoso de una entidad que ha recorrido un camino 

de transformación digital analizada en el capítulo 3 de esta Tesis, es el que se 

describe en la Figura 67: 

 

FIGURA 67.Estrategias para fortalecer las Debilidades identificadas en la 
Dimensión Insights 

 
Nota. Elaboración propia 
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CONCLUSIONES 

 

Generalidades de la investigación 

- La Transformación Digital además de ser un proceso tecnológico, es un 

proceso de Transformación Cultural, como afirma Drucker (citado por Linares, 

2019) “La cultura se come la estrategia de las empresas para el desayuno”. Si 

las personas no tienen los comportamientos que busca la organización, por 

más estrategia que se defina, finalmente la táctica para su ejecución la 

realizan las personas que hacen parte en su gran mayoría de las labores 

operativas. 

- La TD es un proceso profundo porque los cambios que se desencadenan al 

momento de adaptar nuevas tecnologías para mejorar los procesos, 

incrementar la productividad y ser más competitivo, afectan a todas las áreas 

de la organización, donde debe prestarse la mayor atención posible en como 

involucrar a cada persona para que vaya adoptando los comportamientos que 

se requieren para dar respuesta al cambio deseado. 

 

Transformación Digital en el Sector Financiero, Análisis Bibliométrico y 

Estado del Arte 

- En cuanto al análisis bibliométrico realizado se evidenció una fuerte relación 

de la Transformación Digital como una variable clave de la estrategia 

corporativa en las organizaciones financieras, esto se revela de forma 

evidente en el análisis por coocurrencia de los descriptores y palabras clave. 

- Se identificó que los años de mayor publicación de trabajos relacionados con 

la Transformación Digital en el sector financiero fueron 2019 y 2020, con un 

promedio de 28 publicaciones anuales, entre las que destacan estudios rusos, 

españoles, iraníes y sudafricanos.  
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- El análisis bibliométrico reveló que los autores más citados en esta área del 

conocimiento son los asiáticos Day-Yang Liu, Shou-Wei Chen and Tzu-Chuan 

Chou, todos ellos pertenecientes a la Universidad Nacional de Taiwán de 

Ciencia y Tecnología, con su artículo titulado “Resourcefit in digital 

transformation Lessons learned from the CBC Bank global e-bankingproject”. 

A su vez, se encontró que este es el artículo es el que tiene mayor número de 

citaciones. También se identificó que la universidad de Taiwan es la institución 

que mayor número de citaciones tiene. 

- En el análisis de grafos se identificó que Francia es el país pionero en número 

de instituciones con publicaciones en esta área. Por otro lado, los casos de 

Transformación Digital más citados corresponden a instituciones financieras 

de Alemania, Estados Unidos y Taiwán. 

- La Transformación Digital es un concepto que depende en gran medida de lo 

cultural, más que de lo tecnológico; por esta razón se identifica un gran vacío 

de publicaciones en las áreas del conocimiento del Arte, las Humanidades, y 

las Ciencias sociales. El mayor número de publicaciones se clasifican dentro 

del área de las Ciencias de la Computación, en temas como algoritmia, Big 

Data e Inteligencia Artificial, y en menor medida se las clasifica en el área de 

las Ciencias de la Administración y los Negocios. 

- En cuanto al análisis del estado del arte en los países analizados, se encontró 

que, en el tema de Transformación Digital en el sector financiero, Rusia es uno 

de los países que realizó un gran avance. Tanto así que logró posicionarse 

dentro del top de los países más citados en este tema. Las entidades rusas 

identificaron varias falencias que tenían en la Banca Móvil y su respuesta 

inmediata fue investigar más sobre el tema y solucionar sus falencias. 

- En el caso de Irán, el análisis de estado del arte evidenció que, aunque 

algunos bancos cuentan con servicios digitales, es necesario que el país 

fortalezca su cultura digital. En este país, el proceso de Transformación Digital 

se ve altamente afectado, pues se ha invertido en tecnología, pero se revelan 

falencias en activos digitales que les den valor a los clientes. 
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- De este análisis llama la atención que, cuando se inició este estudio en el 

2019, los países más citados en el tema de transformación digital eran 

Alemania, Estados Unidos y China. Sin embargo, una vez realizada la 

actualización de los datos para el año 2020, la tendencia cambió y los tres 

países más citados hoy en día son Rusia, Alemania y España, esta última 

comparte el mismo número de citaciones que Estados Unidos. Esto último 

revela que la Transformación Digital es un tema de mucha actualidad en el 

que se producen cambios constantemente, proceso que ha sido acelerado por 

el contexto de la pandemia por COVID-19.  

- Se espera que para el 2021 las publicaciones sobre Transformación Digital 

tengan un crecimiento notable, ya que el tema ha tomado mayor relevancia 

debido a la coyuntura económica causada por la pandemia del COVID-19 que 

obligó a todas las organizaciones, no solo a las del sector financiero, a 

acelerar sus procesos de Transformación Digital para garantizar la continuidad 

de sus negocios. 

 

Casos de estudio de Transformación Digital en el Sector Financiero 

- Las entidades financieras al transformarse digitalmente crean modelos 

innovadores de negocio para satisfacer una nueva generación de 

consumidores hiperconectados, que tienen una cultura de consumo de 

servicios diferente a la de los clientes tradicionales. 

- Las debilidades identificadas en las entidades analizadas son: la necesidad de 

generar ventajas competitivas en la economía digital, satisfacción de los 

clientes, acelerar procesos innovadores e incentivar población no bancarizada.  

- Para lograr la TD las entidades lanzaron proyectos digitales pilotos, crearon 

unidades enfocadas al proceso de transformación, realizaron integración de 

sistemas informáticos, fomentaron la analítica de datos y el desarrollo del 

potencial digital de su personal, incorporaron talento joven invirtiendo en 

programas de innovación para mejorar la experiencia de los clientes. 
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El sector Financiero Colombiano y su Transformación Digital 

- En Colombia, la coyuntura ocasionada por la pandemia evidencia que la 

banca tiene avances en Transformación Digital, dando respuesta a la 

demanda de los usuarios e implementando iniciativas que permitan incorporar 

nuevas tecnologías en la oferta de productos y servicios financieros. 

- En comparación con otros países aún hace falta mayores implementaciones 

de tecnología emergente. Sin embargo, con el rápido crecimiento de las 

Fintechs en el país las entidades bancarias tienen el llamado a replantear su 

modelo de negocio frente a las expectativas de las personas bancarizadas 

como las que aún no lo están. 

 

Estrategias de Transformación Digital para Banco de Occidente 

Análisis prospectivo 

- La interacción interdisciplinaria es crucial para un adecuado ejercicio de 

prospectiva, pues la mirada de los expertos debe complementarse y no ser la 

misma o, incluso, contraponerse para tener un mayor alcance en el 

planteamiento de los escenarios posibles y no posibles y las estrategias 

correspondientes. Por otra parte, el equipo conformado para realizar el 

ejercicio logró poner en práctica de manera concreta cada una de las 

herramientas propuestas. 

- Los aplicativos tecnológicos son un apoyo fundamental para el procesamiento 

de la información, en caso de la ejecución metodológica de la Prospectiva 

Estratégica, permitieron el desarrollo cuando el análisis se fue agudizando y 

complejizando. Sin este apoyo no hubiera sido viable la relación y el análisis 

de todas las variables. También es importante precisar y enfatizar en el hecho 

de que las herramientas, por sí solas, no generan los aportes ni los 

escenarios, son los expertos, los actores quienes analizan los resultados y 

proponen soluciones.  

- En el análisis prospectivo se pasó de identificar un conjunto de Factores de 

Cambio para el Banco a la priorización de éstos mediante el uso del Ábaco de 
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Regnier. Una vez definidos los factores más importantes, se seleccionaron las 

variables claves o estratégicas con el aplicativo Micmac, para luego, identificar 

las influencias y dependencias de las variables en el corto, mediano y largo 

plazo. Adicionalmente, se evidenciaron desplazamientos notorios de algunas 

variables en estos períodos, permitiendo identificar el impacto de ellas en el 

sistema y en la consecución de los objetivos de la organización. 

- La combinación de la motricidad en el plano de influencia / dependencia 

indirecta potencial permitió identificar las variables estratégicas, que a su vez 

fueron las que presentaron las calificaciones más altas de motricidad y 

dependencia, y que fueron precisadas como gobernables por el Banco. Con 

las variables estratégicas identificadas se definieron las hipótesis, para luego 

plantear los escenarios, donde, de acuerdo con el ejercicio prospectivo, el 

Escenario Apuesta resultante fue “Un banco más competitivo y eficiente”. Este 

escenario requiere un esfuerzo mayor por parte del Banco para invertir 

recursos en la transformación digital de sus procesos, sin descuidar la 

transformación de su contexto sociocultural.  

- La técnica IGO permitió analizar cada estrategia según los criterios de 

importancia. Los objetivos estratégicos identificados con esta técnica fueron: la 

conformación de un equipo de trabajo que dé a conocer el proceso de 

Transformación Digital y Cultural y la creación de un centro de innovación. En 

cuanto la mejora del tiempo de respuesta, se propone la activación de un 

módulo de solicitudes y gestión documental es una sucursal virtual. 

Finalmente, para la experiencia del cliente se propone implementar un modelo 

de Banca ética. De esta manera, se evidencia la relevancia del componente 

humano, que es fundamental en todos los cambios. 

 

Madurez digital 

- El modelo Forrester permitió evaluar el nivel de madurez digital en la División 

de Transformación Digital del Banco de Occidente -DTDBO-, área encargada 

de liderar la ruta digital del banco. Aunque el diagnóstico se aplicó a una 
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División del Banco, los resultados examinaron cambios internos que se deben 

realizar y afectan todas las divisiones de la entidad, en cuanto incluyen 

mejoras a nivel de toda la organización. 

- El modelo de Forrester permitió analizar el nivel de madurez digital en cuatro 

dimensiones: cultural, organizacional, tecnológica e insigths. Se identificó que, 

al menos, un 48% de los encuestados encuentran que la DTDBO se encuentra 

en el nivel más alto de madurez digital, el nivel “Diferenciador”, cuarto nivel del 

modelo de Forrester. Este resultado evidencia una excelente implementación 

de la estrategia. No obstante, existen mejoras que se deben realizar, lo que es 

percibido por el 27% de los participantes, quienes coinciden en que hay un 

avance en la Ruta de Transformación Digital, ubicando a la División en el 

tercer nivel de madurez digital "Colaborador". El porcentaje de los 

encuestados que considera escaso el avance en material digital del DTDBO 

es marginal, entre un 8% y un 12% sitúa a la División en el Nivel "Adoptador" y 

1% en el nivel escéptico. 

- En cuanto a la Dimensión Cultural de la DTDBO, el 53% de los participantes 

tienen la percepción de que la División se encuentra en el nivel 

"Diferenciador", el más alto en la escala del modelo de Forrester. El 34% son 

menos optimistas y la ubican en el nivel “Colaborador”. En el análisis se 

encontraron dos debilidades importantes en esta dimensión: capacitación de 

Tecnología Digital y el tomar riesgos para permitir la innovación, para 

afrontarlas se propone ofrecer programas de entrenamiento a las diferentes 

áreas del Banco y anticiparse a las nuevas oportunidades cambiando a un 

modelo de innovación disruptivo.   

- Respecto a la Dimensión Organizacional, un 48% considera que la División se 

encuentra en el 4º nivel "Diferenciador", el más alto de la escala y un 39% la 

ubica a la División en el 3ºnivel "Colaborador". Las debilidades por fortalecer 

en este nivel son: incorporar habilidades digitales en toda la organización y 

fomentar la colaboración entre las áreas. De esta manera, las estrategias 

propuestas, alineadas con los casos de éxito son crear programas de 
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entrenamiento que permitan desarrollar las habilidades digitales que se 

requieren y trabajar con todas las áreas de la entidad para lograr convertirse 

en un referente de la banca digital del país.  

- Para la Dimensión Tecnológica, el 59% de los encuestados nuevamente 

percibe que la DTDBO se encuentra en un nivel "Diferenciador", evidenciando 

la elevada capacitación en tecnología digital de la División y que la entidad 

tiene una alta adopción de la tecnología emergente. Las debilidades 

identificadas en materia tecnológica son: fortalecer el trabajo en equipo entre 

el área de mercadeo y tecnología e incrementar el presupuesto para realizar el 

cambio de prioridades, ante las cuales, se propone crear un proyecto de 

Banco Digital orientado por la Gerencia de Mercadeo y Estrategia y con la 

colaboración de la Gerencia de Tecnología para la digitalización de los 

productos y servicios. Del mismo modo, crear un Centro de Innovación que 

gestione la priorización de los proyectos que sean disruptivos. 

- Finalmente, el nivel de madurez para la Dimensión Insights presenta el 

porcentaje más alto de percepción de los encuestados. Un 64% percibe que la 

División se encuentra en un nivel Diferenciador, de lo que se puede inferir que 

el Banco hace un uso efectivo de la información de sus clientes para medir la 

estrategia digital. La deficiencia que se debe fortalecer en esta dimensión es la 

manera como se mide el trabajo en equipo de las diferentes áreas del Banco, 

la cual se puede solventar implementando la medición del NPS interno y la 

creación de una estrategia simple y empática, que genere un mayor sentido de 

pertenencia de los colaboradores.  

- Los resultados fueron consistentes para todas las dimensiones, donde un 56% 

de la población encuestada (29 personas) consideran que la DTDBO se 

encuentra en un nivel diferenciador, a futuro se debe considerar aplicar el 

instrumento a todas las áreas del Banco y contrastar los resultados 
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RECOMENDACIONES 

- Aunque el Banco se encuentra en un proceso de Transformación Digital, 

comparado con otras entidades del país, debe buscar innovar en sus productos 

y servicios, y no sólo de cara al cliente, sino también en los procesos internos 

para aprovechar la oportunidad existente para el sector, de tal manera que haya 

un crecimiento en su oferta de valor.   

- Es necesario mantener el buen desempeño en los factores como Calificación de 

Riesgo, Talento Humano y Ubicación, que han sido bien valorados por los 

clientes del Banco. El factor Ubicación es probable que pase a un segundo 

plano por las restricciones de aforo por la pandemia del COVID-19. Sin 

embargo, el Talento Humano debe fortalecerse ya que para la transformación 

digital es fundamental transformar primero a los colaboradores del banco. El 

cambio más que tecnológico es cultural, y en la cultura los cambios se van 

permeando poco a poco.  

- Se recomienda ampliar los productos y servicios para la Banca Personal, 

conociendo previamente que el segmento Core es el de Banca empresas, y los 

objetivos estratégicos apuntan a nuevos desarrollos en este sector, para ello, se 

recomienda crear, al interior de TI, convocatorias para postular nuevos 

productos, que amplíen estratégicamente el portafolio de productos y servicios. 

- Se recomienda emplear metodologías ágiles en los procesos internos y de cara 

al cliente. A nivel interno, el agilismo en los desarrollos y en la puesta en 

producción impacta la percepción del cliente, en cuanto a la entrega continua de 

valor. Adicionalmente, se requiere apoyarse con partners estratégicos para 

crear soluciones innovadoras y desarrollar un roadmap de implementaciones de 

acuerdo con sus necesidades. 

- Para incrementar el uso de los canales y las transacciones digitales, se requiere 

realizar campañas educativas y segmentadas a cada grupo de clientes. 

- Finalmente, se confirma que la verdadera transformación en las organizaciones 

debe gestionarse con las personas que lo conforman, pues ellos son los 
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agentes del cambio. Entre tanto, la innovación será un aspecto clave y decisivo 

en todo el proceso. Las acciones de diferente índole y nivel deberán estar 

encaminadas hacia la satisfacción del cliente que no sólo espera la mejora de 

su experiencia sino menores tiempos de respuesta a sus solicitudes; exigiendo 

la eficiencia con transparencia, honestidad y confianza en la gestión. 

 

 

 

 

 

 

-  
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