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RESUMEN

En plena crisis financiera mundial es fundamental entender la dinamica de los
cambios que se han venido produciendo en los ultimos afios, en particular el caso
colombiano, que aparece entre los de mayor fortalecimiento institucional en América
Latina. En el pais, el sector financiero ha sido favorecido por procesos de transfor-
macién organizacional expresados en significativas modificaciones en la estructura
organizativa y en los aspectos tecnoldgicos, que han permitido a sus entidades
una mayor orientacion al cliente y la utilizaciéon de nuevas formas de relacionarse
con este. El articulo caracteriza la evolucion del sector, destacando las principales
transformaciones organizacionales, la conformacién de grupos econémicos y las
mas importantes fusiones realizadas.
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ABSTRACT

In a world financial crisis, it is essential to understand the dynamics of the changes
produced in recent years and in particular, in the case of Colombia, which is among
the strongest of systems in Latin America, in institutional terms. In Colombia, the
financial sector has been favoured by processes of organisational transformation,
materialised in substantial modifications to its organisational structure and in te-
chnologies, which have allowed institutions to become more customer-oriented,
and to use new forms of relationship with customers. This article characterises the
evolution of the sector, pointing to the most important organisational transforma-
tions, the formation of economic groups, and the most important mergers which
have taken place.
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structure, dynamics of the financial sector.
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REsumMoO

Nesta grande crise financeira mundial é fundamental entender a dindmica dos
cambios que vem produzindo-se nos ultimos anos, especialmente no caso co-
lombiano, que aparece entre os de maior fortalecimento institucional na América
Latina. No pais, o setor financeiro tem se favorecido pelos processos de transfor-
macéao organizacional expressados em modificagdes significativas na estrutura
organizativa e nos aspectos tecnoldgicos, que tem permitido a suas entidades uma
maior orientagdo ao cliente e para a utilizagdo de novas formas de relacionar-se
com o mesmo. O artigo caracteriza a evolugao do setor, destacando as principais
transformacdes organizacionais, a formagao de grupos econdmicos e as mais im-
portantes fusdes realizadas.

Palavras chave:
transformacéo organizacional, fusdes empresariais, novas tecnologias, estrutura
organizativa, dinamicas do setor financeiro.



PROCESOS DE TRANSFORMACION, INTERNACIONALIZACION Y NUEVAS TECNOLOGIAS EN LAS ORGANIZACIONES. ..

Introduccion

Segtin algunos autores (Webster, 1992; Ken-
nedy, 1999), hablar de globalizacion es legiti-
mar la ruptura de las fronteras para la expan-
sion irregular del capital o insistir en el caos
de la competitividad, para generar domina-
cion, rivalidades y luchas en un mundo cada
vez mas desigual. Para los investigadores que
abordan estudios de esta naturaleza (Barney,
1991), desdenar el tema es casi como desco-
nocer las ideas de quienes se oponen a él, y
son tan validas como la existencia de los nue-
vOs escenarios econémicos en los cuales, ne-
cesariamente, se mueve el futuro econémico.

Uno de esos escenarios es la dindmica de
transformacion del sector financiero en Co-
lombia, inmerso, por demas, en los nuevos
ambientes de la competitividad y de desa-
rrollo econdmico. Esta realidad nos invita a
descubrir las nuevas formas de hacer gestion
administrativa en un pais que necesita, como
nunca, abrir otros espacios en el inconmen-
surable mundo de las organizaciones finan-
cieras, porque es evidente la transformacion
técnico-productiva que hoy experimenta el
sector financiero colombiano. Un proceso
también inherente a la esfera econdmica y
sociocultural, en la cual se desarrolla (Bar-
ney, 1991).

Abhora, esta situacion —impulsada por la in-
cursion de capital extranjero (especialmente
espafiol) en las organizaciones del sector—
ha creado un marco propicio para las alianzas
estratégicas, las fusiones, las integraciones y
las diversas formas de cambio empresarial.
Ast se articulan las grandes transformaciones

de los paradigmas clasicos, tan comunes en
las organizaciones que conforman el sector
financiero, y los nuevos procesos de trans-
formacion abordan nuevos fines y objetivos,
nuevas formas de realizar las actividades via
desarrollo tecnoldgico, que siempre tendran
consecuencias en las diferentes formas de or-
ganizacion del trabajo (Urrea, 1997).

Sin embargo, esas actividades también gene-
ran cambios en las relaciones sociolaborales
en el interior de las organizaciones del sec-
tor (Clavijo, 2002). Esta situaciéon obliga a
implementar nuevas teorias administrativas
y practicas de gestion, llamense reingenieria
de negocios y procesos, benchmarking, ca-
lidad total o productividad o, simplemente,
sistemas de desregularizacion de la fuerza de
trabajo (Weiss, 1997).

A través de este articulo —producto de una
investigacion mas amplia y de varios afios
(2003-2007)— se pretende abordar dichos
procesos de transformacion, con una mirada
integradora y multidisciplinaria que posibi-
lite elaborar un perfil vigente, mas allé de los
procedimientos administrativos, y que ade-
mas recoja la dindmica propia del cambio,
extendida a otros sectores de la vida econo-
mica y social del pais (Clavijo, 2000).

Se pretende, entonces, abarcar fines y objeti-
vos, tecnologia y cambio tecnoldgico, asi co-
mo estructuras y formas organizativas. Todos
estos aspectos estan visualizados en el marco
de una transformacion tecnoproductiva que
vive nuestro pais, para hacer frente a los retos
de la economia globalizada y los desarrollos
del nuevo siglo.
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1. Marco teorico

La unidad de andlisis central de la investiga-
cién —de la cual el presente articulo es un
producto— fueron las nociones cambio insti-
tucional y cambio organizacional, precisadas
primordialmente en el sector de las organiza-
ciones bancarias colombianas. En términos
genéricos, se trata de hacer una elaboracion
conceptual e investigativa en el dominio de
las fusiones y adquisiciones y sus procesos
de transformacion y adaptacion de un sector
sometido a multiples cambios a lo largo de
su historia.

Me propongo analizar las dindmicas tanto
sectoriales como su relacién con los proce-
sos de adaptacion organizacional, definiendo
especificamente tres grandes areas de impac-
tos en las organizaciones bancarias, que son
las que la teoria (Hannan y Freeman, 1989
y 1984; Dimaggio y Powell, 1983; Meyer y
Scott, 1983; Fligstein, 1985, 1987 y 1990;
Pfeffer, 1981; Dimaggio, 1991) denomi-
na esferas institucionales: la estrategia y la
estructura existentes en la organizacion, el
conjunto de organizaciones que componen
el campo y el Estado.

Se utiliza el institucionalismo como pers-
pectiva teorica porque permite dar cuenta
de la realidad social a partir de autores como
March, Olsen, Powell, Dimaggio, quienes
desde la sociologia de las organizaciones
han posibilitado el fortalecimiento de las
instituciones como epicentro de analisis. No
obstante, a pesar de que los autores expre-
san sus diferencias desde el punto de vista
conceptual sobre una definicion, existe una
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idea general que la expresa y sobre la cual se
integran la mayoria de los autores:

... las instituciones son las reglas de juego
en una sociedad o mas formalmente, los
constrefiimientos u obligaciones creados
por los seres humanos que le dan forma a la
interaccion humana; en consecuencia, estas
estructuran los alicientes en el intercambio
humano, ya sea politico, social o econdémico.
El cambio institucional delinea la forma en
que la sociedad evoluciona en el tiempo y
es, a lavez, la clave para entender el cambio
histérico. (North, 1990, p. 3)

En la perspectiva institucionalista existen
preguntas clave en el analisis, entre ellas:
,son las instituciones susceptibles de disefio?
(Son producto de la evolucion social? ;Qué
intereses promueven las instituciones: los de
un grupo o los de la totalidad de la sociedad?
(North, 1990, p. 8). Para Dimaggio y Powell
(1990), el nuevo institucionalismo permite
tanto la sociologia como la teoria de la or-
ganizacion expliquen fenémenos de la vida
social. Para los autores el nuevo instituciona-
lismo en el andlisis organizacional presenta
caracteristicas sociologicas.

La teoria institucional se ha destacado co-
mo una explicacion poderosa tanto de la
accion individual como de la organizacio-
nal, y también se ha considerado una buena
mirada para explicar los cambios en el tiem-
po. Por esta razdn, se ha convertido en una
importante propuesta tedrica para estudiar
el cambio institucional y al mismo tiempo
centrarse en el cambio organizacional, pues
esta teoria permite entender la manera como
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las organizaciones son creadas, transforma-
das y extinguidas, a través de los procesos
de interaccion con el cambio institucional
(Scott, 2002).

Una investigacion bibliografica entre dife-
rentes estudios institucionalistas encontrd
diversos elementos propuestos de tipo inves-
tigativo y demostré que la teoria institucio-
nal es muy pertinente para explicar tanto los
cambios institucionales como los cambios
organizacionales, entendidos estos como
una consecuencia de los primeros. Entre los
importantes trabajos de revision de la teoria
institucional, estan los de Scott (1995, 2001
y 2002) y Tolbert y Zucker (1996). Asi, ba-
sicamente, los trabajos en los afios recientes
se han centrado en preguntar:

e ;Cuales son los aspectos que orientan o
dirigen el cambio institucional?

» ;Cuales son los factores que influencian
la manera como las organizaciones res-
ponden al cambio (por resistencia o por
legitimacion)?

* (Qué se ha aprendido acerca de los pro-
cesos del cambio institucional, en parti-
cular de la desinstitucionalizacion y la
aparicion de nuevas formas?

Un niimero importante de estudios encon-
trados se centran en la teoria institucional y
el cambio institucional, en especial en “las
fuentes” del cambio institucional y en la re-
lacion entre practicas y normas (Scott, 2001;
Oliver, 1992). Este ultimo identifica las tres
mayores presiones sobre las normas y prac-

ticas institucionales: las funcionales, las po-
liticas y las fuentes sociales.

Lounsbury (2002) destaca un cambio (movi-
miento) relacionado con logicas institucio-
nales conducidas por el cambio en el medio
ambiente en la industria financiera en Esta-
dos Unidos. Fundamentalmente, el autor en-
cuentra que se ha presentado un proceso de
desregularizacion en una industria altamente
regulada y que se ha pasado a un importante
incremento en la 16gica del mercado para ge-
nerar nuevas oportunidades a los profesiona-
les de las finanzas y promover sus intereses.

En otros estudios, Greenwood, Suddaby y
Hinings (2002) trabajan el &mbito organiza-
cional cuando se da el cambio institucional
en los profesionales de la contabilidad en
Canada y centran la investigacion en coémo
las asociaciones de profesionales responden a
las fuerzas del mercado con nuevas ofertas de
servicios alterando el contexto politico de las
firmas contables y redefiniendo el contexto
tradicional de los servicios contables.

Townley (2002) estudia el proceso politico
de los museos canadienses como un rico con-
texto para explorar e introducir la planeacion
en los negocios y la medicion del desempefio
propio de los negocios privados en el sec-
tor publico. Zilber (2002), entre tanto, hizo
hincapié en la interaccion entre los actores,
las acciones y el significado para entender
la micropolitica del cambio institucional.
Otra investigacion desarrollada por Hoffman
(2001), utilizando la teoria institucionalista,
se pregunta como la industria petroquimica
de Estados Unidos pasa de una postura de
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resistencia a una postura proactiva en el cam-
po medio ambiental y por qué ocurrid esta
transformacion. Otros autores, como Selz-
nick (1957 y 1992), plantean que el cambio
institucional y su relacion con el cambio or-
ganizacional estan asociados con el caracter
de las organizaciones, en particular con sus
valores y principios.

Los reconocidos neoinstitucionalistas DiMa-
ggio y Powell (1983), en el texto “Isomorfis-
mo institucional y racionalidad colectiva en
el campo organizacional”, sefialan que las
causas de la burocracia y la nacionalizacion
en las organizaciones han cambiado desde los
planteamientos de Weber sobre la vida ascé-
tica y el logro. Las organizaciones son cada
vez mas homogéneas y su forma de burocra-
tizacion se estd volviendo una forma comun.
Segtn los autores, el cambio organizacional
estd menos orientado por la competenciay la
necesidad de eficiencia. Las organizaciones
estan cambiando por las regulaciones del Es-
tado y por las profesiones, que estan hacien-
do a las organizaciones mas parecidas entre
ellas. En este sentido, identifican tres tipos
de isomorfismo institucional: el coercitivo,
que se da por la influencia de la politica y los
problemas e legitimidad; el mimético, que
estd asociado con las respuestas estandar a
las incertidumbres, y el normativo, asociado
con la profesionalizacion.

2. Metodologia de la investigacion

A efectos de abordar la investigacion e in-
tentar explicar los diferentes procesos orga-
nizacionales, fue necesario contar con los
planteamientos de la teoria institucional a
fin de identificar las diferentes categorias de
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analisis, como cambio institucional, cambio
organizacional, desarrollo tecnologico, in-
ternacionalizacion, grupos de referencia e
innovacion. En este sentido, abordamos auto-
res como Hannan y Freeman (1977 y 1984),
Dimaggio y Powell (1983), Meyer y Scott
(1983), Fligstein (1985, 1987 y 1990b), Pfe-
ffer (1981), Dimaggio (1991), Scott (1995,
2001 y 2002) y Tolbert y Zucker (1996).

Desde el punto de vista metodolégico, se uti-
1iz6 lo que se denomina una estrategia mixta
(Eisenhardt, 1989), asi como en la gran ma-
yoria de sus componentes metodoldgicos los
aspectos de orden cualitativo; pero siempre
desde la optica de ser complementado con
datos que revistan fundamental interés de
tipo cuantitativo. Dada la formacion en in-
vestigacion sociologica y en administracion
y la experiencia acumulada en los ultimos
diez afios de investigacion en el grupo Hu-
manismo y Gestion, se consider6 pertinente
usar, en primera instancia, los estudios de
archivos, los datos agregados, la colecta y
la interpretacion de fuentes documentales.

El proceso metodologico de la investigacion,
segun los planteamientos de Yin (1994), se
desarroll6 identificando el problema y las
preguntas de investigacion, para luego confi-
gurar el marco teorico y pasar al disefio de los
protocolos de recoleccion de datos. Posterior-
mente, se acudio a la organizacion, estructu-
racion y codificacion y seleccion de los casos.
Por ultimo, se recolectd la informacion, con
el objetivo de analizarla integralmente.

En cuanto a la colecta de la informacion,
inicialmente se realizé un analisis empirico
de terreno basado en las organizaciones del
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sector antes mencionado; Bancolombia y el
Grupo Aval, como casos principales, por co-
rresponder a los grupos financieros mas gran-
des en Colombia, y como casos alternos los
otros bancos, para la realizacion del contraste.
En tal orden de ideas, se pens6 en la validez
y viabilidad del método de disefio de casos
multiples (Yin, 1989; Leonard-Barton, 1990).

En este sentido, es interesante explicar por
qué organizaciones en un marco institucio-
nal similar identifican y ejecutan estrategias
de integracion diferentes. En el primer caso
(Bancolombia), centradas en las fusiones
(BIC, Conavi); mientras en el segundo, pri-
mordialmente, en las adquisiciones (Banco
de Bogota, Banco Popular, Banco de Occi-
dente, AV Villas). No obstante, algunos pocos
casos también se orientaron por las fusiones
(Megabanco con Banco de Bogota; Grana-
horrar con AV Villas).

La propuesta metodoldgica de la investi-
gacion se desarrollé con una triangulacion,
que consiste en usar estrategias etnograficas,
analisis documental y andlisis de datos agre-
gados. La muestra que sirvi6 de base para la
elaboracion del presente articulo esta cons-
tituida por instituciones bancarias asociadas
a las organizaciones mas importantes que las
agrupan —Asobancaria y Asociacion Nacio-
nal de Instituciones Financieras (ANIF)—y
por organizaciones financieras —Bancafg,
Bancolombia, Davivienda, Banco de Occi-
dente, Banco Popular, Colpatria, Banco de
Bogota, Colmena, AV Villas, entre otras—.

Se desarrollaron 14 entrevistas en profun-
didad, 8 sesiones de grupo focales con fun-
cionarios y diversas visitas a las diferentes

organizaciones, entre las cuales se utilizaron
diversas técnicas de investigacion (por ejem-
plo, estrategias etnograficas). En este proyec-
to se realizaron paneles tematicos.

La idea fue abordar algunos elementos de
la problematica que se iba a estudiar, como
cambios en la tecnologia, cambios en los fi-
nes organizacionales, dindmicos de cambios
en las estructuras y los mercados, entre otros.
Se buscd, a su vez, crear un ambiente afin
entre quienes son protagonistas de la inves-
tigacion. Asi, habria facilidad para posterio-
res entrevistas y visitas a las organizaciones.
Los actores sociales involucrados en esta
etapa metodolégica fueron funcionarios de
alta y media gerencia de las organizaciones
estudiadas, y como casos alternos, funciona-
rios con cargos operativos que fueron con-
siderados una buena fuente de informacion
primaria.

Dos principios basicos constituyeron el pun-
to de partida de este método en la investiga-
cién: ser un nativo entre los nativos y poner
un interés personal y profesional en lo que
esta ocurriendo. El método de la observacion
participante consiste, segiin Bruyn (1966),
en que el observador participante comparte
la vida, las actividades y los sentimientos de
las personas, en una relacion cara a cara. En
este sentido, el observador participante es
un elemento normal, no forzado, no simula-
do, no extrafio a la cultura y a la vida de las
personas observadas. Su papel es un reflejo
en el grupo observado del proceso social de
la vida del grupo en cuestion (Bruyn, 1966).

Se tratd de un método de investigacion blan-
do, por el cuidado que tiene de respetar el
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medio ambiente natural y social en el cual se
inscribe. En el fondo del proceso metodologi-
co se encuentra la interrelacion social entre el
observador (el investigador) y los sujetos, en
el medio ambiente de estos Gltimos, durante
la recoleccion de la informacion. En con-
traste con los métodos en los que las hipotesis
y lamanera de actuar durante la investigacion
son determinadas a priori, la observacion par-
ticipante permite modificaciones durante el
proceso de investigacion (Taylor y Bogdan,
1984). En la observacion participante la cla-
ve es el contexto.

Otro componente metodoldgico para la in-
vestigacion lo representa el analisis de docu-
mentos. Se clasificaron y codificaron do-
cumentos considerados fuentes primarias,
como informes de juntas directivas, analisis
de los comités de directores, informes de
gremios financieros, informes de la Super-
intendencia Bancaria, articulos de revistas
especializadas, el informe de la ANIF y ar-
chivos de prensa que registraron informacion
sobre las organizaciones estudiadas y el sec-
tor en general.

Con el analisis de contenido se busco descu-
brir la significacion del mensaje estudiado.
Fue un método de clasificacion o de codi-
ficacion de los elementos del documento
analizado bajo diversas categorias, donde se
resaltaron sus caracteristicas para compren-
der el sentido exacto y preciso del mensaje.
Se tratd de desvelar el sentido oculto de las
palabras, de las frases y de las imagenes que
constituyen el material analizado; esto es,
buscar la significacion que se oculta bajo
el contenido manifiesto. En este sentido,
el analisis de contenido fue una técnica de
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investigacion para la descripcion objetiva,
sistematica y cuantitativa del contenido ma-
nifiesto de las comunicaciones, con el fin de
interpretarlas.

Posteriormente, con técnicas de analisis de
datos agregados como estrategia metodolo-
gica, se realizé un andlisis que identificara al
sector y, en esencia, aportara indicadores de
desarrollo y crecimiento econdmico a través
de otras instituciones como los informes del
Banco de la Republica, documentos del De-
partamento Administrativo Nacional de Es-
tadistica (DANE), el Consejo Economico de
Politica Social (Conpes), la ANIF, etc. Estos
documentos se articularon a las otras estra-
tegias metodoldgicas para disminuir asi los
errores de confiabilidad y validez.

Finalmente, se procesoé la informacion te-
niendo en cuenta los aspectos de validez y
confiabilidad interna y externa, a partir de la
revision cuidadosa de los elementos de ana-
lisis expuestos en el marco tedrico, articulado
con la pregunta de investigacion, seleccio-
nando los diferentes procesos de transforma-
cion en las organizaciones estudiadas, con la
idea de confrontar los aspectos tedricos con
los hallazgos encontrados a partir de las en-
trevistas y los datos agregados.

De igual forma, se identificaron los aspectos
mas recurrentes en cuanto a internaciona-
lizacion e incorporacion de las nuevas tec-
nologias blandas y duras en el desarrollo de
los modelos de gestion administrativa en el
marco de la concentracion del sector y en
el surgimiento de grupos altamente conso-
lidados, como son los casos principales del
estudio.
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3. Desarrollo

Desde que el sector financiero mundial aco-
216 lo sugerido en el Acuerdo del Comité de
Basilea (Suiza, 1988), la banca internacional
ha estado empefiada en orientar sus objetivos
hacia un nuevo marco del capital, basado en
el fortalecimiento de una disciplina de mer-
cado. Y son tres los principios basicos para
lograrlo: el mejoramiento del célculo para
la suficiencia de capital (incluye el estudio
para privatizar la banca oficial), la determi-
nacion de un proceso de analisis con fines de
supervision y la permanente optimizacion
de sus procesos, con el fin de ambientarlos
a las politicas de una banca universal (Bou-
zas, 1996). En este contexto, ademads de las
enmiendas hechas al Acuerdo de Basilea, se
presenta el modelo para integrar la banca in-
ternacional bajo unas normas especificas, o
normas bancarias universales, para atenuar,
entre otras cosas, las categorias de riesgo.

No obstante, sin ir muy lejos, contra la nacién
y sus propios trabajadores, el sector bancario
privatizado hace manifiesta la influencia que
ha tenido el mercado bancario internacional
en procesos de privatizacion latinoamerica-
nos (Bouzas, 1996), y se hace expresa a tra-
vés de siete caracteristicas basicas presenta-
das en el concierto internacional durante la
década de los ochenta.

Primera. Desregulacion financiera. Un pro-
ceso de salida de capitales del sector ¢ incre-
mento de los intermediarios financieros no
bancarios.

Segunda. Desarrollo tecnolégico en informd-
tica, telematica y comunicaciones. El laser, la

fibra optica y digital, la robotica, la inteligen-
cia artificial y las comunicaciones via satélite
han cambiado radicalmente la operacion en
el servicio financiero. Estos aspectos trans-
forman las relaciones con el usuario. Los
procesos administrativos se convierten en
baluartes de la eficiencia.

Tercera. Integracion financiera internacio-
nal. Afinales de la década anterior se presen-
t6 un proceso de integracion internacional en
el sector financiero que fortaleci6 el capital y
la cobertura de las empresas multinacionales
del sector, lo que representa una mayor movi-
lidad de tales capitales y nuevos desarrollos
tecnologicos. Este fendmeno se presentd en
los mercados financieros tradicionales como
Zurich, Londres o Nueva York, e incursio-
no6 en el bloque asiatico y paises de Europa
—Espafia, por ejemplo, sin tradicion finan-
ciera—; igual Brasil y Chile, que participaron
de este nuevo boom del sistema financiero
internacional.

Cuarta. Orientacion de los grandes bancos a
operar como banca de mayoreo. Las grandes
entidades bancarias basan la obtencion de sus
recursos en el sistema de fondeo en bloque en
los diferentes mercados de dinero, lo que les
permite bajar el nivel de dinero liquido mani-
pulable, como son las ventas de certificados
de participacion crediticia y el mercado de
créditos hipotecarios.

Quinta. Incremento del cobro de comisiones.
Se presento tanto en la prestacion de servi-
cios bancarios, debido a la incorporacion de
costosas tecnologias, como en los cambios
del sistema de operacion bajo otros mode-
los administrativos. Estos elementos se ven
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reflejados en el aumento de comisiones que
los prestadores de estos servicios cobran a
clientes y usuarios.

Sexta. Tendencia de la banca universal. Las
anteriores formas de operar estaban clara-
mente definidas y restringian, en parte, la
prestacion de un mejor servicio. Hoy, las
organizaciones del sector financiero ofrecen
paquetes integrales como: sistema hipoteca-
rio, casa de bolsa, casa de cambio, “factora-
je”, fideicomisos, banca de crédito, asegura-
dora, relaciones financieras con el extranjero,
etc. Aspectos traducidos en incremento de
reservas financieras, aun en bancos acree-
dores de paises en desarrollo; prioridad en
la inversion tecnologica, o crecimiento de la
banca japonesa, que concentra el 35% de los
activos bancarios mundiales.

Séptima. Quiebras y amenazas de colapso
bancario. Todos los anteriores elementos han
coadyuvado a generar una gran inestabilidad
organizacional en el sistema financiero. No
todas las organizaciones pueden subsistir a
los turbulentos cambios que traen los nue-
vos modelos de operacion. Es cuando hay
quiebras de entidades que en otras épocas
fueron présperas organizaciones empresaria-
les. Colombia no ha estado al margen de esta
traumatica situacion. En la década anterior, el
sector financiero nacional presenté momen-
tos de gran crecimiento y algunos de un bajo
nivel competitivo, en términos de gestion
administrativa, de las organizaciones que lo
constituyen (por ejemplo, bancos, corpora-
ciones de ahorro y crédito, etc.).

Afinales de 1992, los activos del sector finan-
ciero colombiano presentaron un aumento
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superior al 35% registrado en el aflo inme-
diatamente anterior. En ese mismo afio, el
patrimonio de las entidades financieras crecio
un 60%; la cartera, un 46%, y la inversion,
un 40%. El sector financiero contribuyo con
el 11,8% al crecimiento de la economia co-
lombiana durante ese mismo periodo (Urru-
tia, 1996).

En 1994 se vendio y privatiz6 el Banco de
Colombia, el cual representaba en el momen-
to el 12% de los activos del sistema financie-
ro colombiano y el 12% de los depositos, asi
como el 17% de las utilidades del sector en
dicho momento. Esta venta empezd a evi-
denciar la pugna de los diferentes grupos
econdmicos por consolidar su poder en este
sector. Su posterior compra, por parte del
Grupo Gilinski, generd competencia entre
el Banco Andino, el Grupo Santodomingo,
el Grupo Luis Carlos Sarmiento Angulo (ac-
cionista mayoritario de los bancos Bogota y
Occidente), el Sindicato Antioquefio, el gru-
po Avescos (duefios del Banco Superior), el
Banco Pactual (de Brasil) el grupo Di Mazze
(propietarios del Banco Tequendama), los
accionistas del Banco Ganadero y otros fon-
dos inversionistas como el Morgan Stanley
Bring, Securities y Vestrust (Janna, 2003).

Otros tres acontecimientos sacudieron al sec-
tor financiero colombiano durante 1994. Uno
de ellos lo constituy6 la nacionalizacion del
Banco Ganadero, cuando sus empleados y
antiguos accionistas compraron el 1,47% de
las acciones. Esta participacion se encontraba
en manos del grupo venezolano CONSTRUC-
CION. El segundo acontecimiento fue la crea-
cion del Banco Intercontinental (Interbanco),
bajo el liderazgo de un grupo de empresarios
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del Valle del Cauca. Sus accionistas fueron:
Manuelita S. A., Varela S. A., Corporacion
Financiera del Valle, Carvajal S. A., Progre-
s0 S. A., Fanalca S. A., Tecnoquimicas S. A.,
Inversiones Gama S. A. y la compaiiia Mac.
El tercer evento fue la transformacion de la
Central Cooperativa de Ahorro y Crédito
(Coopdesarrollo) en establecimiento ban-
cario. Se hizo mediante una solicitud eleva-
da ante la Superintendencia Bancaria. Esta
transformacion fue la tercera realizada por el
sector cooperativo en los ultimos afios. Antes
se habian transformado la Unién Cooperativa
Nacional, luego Banco Uconal, y el Instituto
de Financiamiento y Desarrollo Cooperativo
(Financiacoop) (Urrutia, 1996).

Dentro del marco de transformacion y aper-
tura del sector financiero colombiano se
presentaron también incursiones de la banca
extranjera, como es el caso de los ecuatoria-
nos, a través del Banco del Pacifico, que ad-
quiri6 el Banco Andino, el cual también fue
comprado a CONSTRUCCION, que perdio en los
ultimos afios presencia en el mercado finan-
ciero colombiano, después de haber vendido
el Banco Ganadero y el Banco Tequendama.

Ademas, acontecimientos de gran despliegue
en el sector financiero los constituyeron la
intencion de compra de una institucion ecua-
toriana, el Banco Consolidado del Ecuador,
por parte del Banco de Colombia, que hasta
ese momento era propiedad de inversionistas
venezolanos; la compra del Banco de Cal-
das, por parte de la Federacion Nacional de
Comerciantes (Fenalco), que a partir de ese
momento empezo a llamarse Banco Nacional
del Comercio (BCN), y como si fueran insu-
ficientes tales cambios, el Banco Cafetero

inici6 un proceso de transformacion técnico
y pas6 a llamarse Bancafé, proceso en el cual
ampli6 su cobertura, desarroll6 cambios tec-
nolégicos y proyect6 la organizacion para ser
en ese momento la entidad bancaria en linea
mas grande del pais (Salazar, 2005). Estas
entidades financieras modificaron su ima-
gen corporativa y cambiaron su rol social. Su
transformacion estuvo beneficiada por una
legislacion mas flexible. Un ejemplo fue el
manejo de las relaciones laborales.

Durante 1995 hubo un incremento en los pro-
cesos de privatizacion e internacionalizacion
en el sector financiero. El Banco Ganadero
comprd el 50% de las acciones del Banco
Unidn, por 16 mil millones de pesos. Asi,
se convirtio en la primera entidad extranjera
que controlaba uno de los llamados grandes
bancos venezolanos. Otro cambio presenta-
do durante el primer trimestre de 1995 fue la
venta del Banco Andino por parte del grupo
Gilinski al grupo propietario del Banco Po-
pular, en el Ecuador. La transaccion tuvo un
costo de 65 millones de dolares.

Para comienzos de 1996 se presentaron indi-
cios de asociacion entre el Banco Ganadero
y el Banco Bilbao Viscaya, de Espatia, situa-
cion que se concretd a mediados del mismo
afio mediante una transaccion de 300 millo-
nes de dblares, la mas grande de la historia
financiera del pais en ese momento. Otro
cambio fue la incursion de nuevo capital es-
paiol, tras la compra del 55% de las acciones
de Bancoquia, por 151 millones de dolares.
Durante este mismo afio se privatizo el Ban-
co Popular. Esta pas6 a ser la transaccion
mas grande, después de la venta del Banco
de Colombia, en 1994. El proponente méas
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importante fue el grupo Sarmiento Angulo,
al cual se le adjudico el 93% de las acciones
que el Estado puso en venta (Urrutia y Ca-
ballero, 2005).

En 1997, el sector financiero continud su
proceso acelerado de cambios. En ese aflo, la
corporacion de ahorro y vivienda Davivien-
da se convirtio en establecimiento bancario
comercial. Segun lo expresa su presidente,
Efrain Forero: “El ingreso de protagonis-
tas extranjeros en el mercado nacional, en
parte determinado por el interés de grandes
grupos financieros en el negocio de la banca
personal, va a provocar que se reduzca el nu-
mero de entidades del pais”. Es importante
recordar que en el 2006 Davivienda compro
el Banco Superior y se consolidé como uno
de los bancos mas grandes del pais (Clavi-
jo, 2000).

Mientras tanto, el Banco Cafetero, poste-
riormente Bancafé —hoy comprado por el
Grupo Bolivar, a través de Davivienda, el
12 de octubre de 2006, por valor de dos mil
millones de pesos— inicid el proceso de fu-
sion con la corporacion de ahorro y vivien-
da Concasa, situacion que le permitiria una
mayor inyeccion de capital al ya transfor-
mado banco. En este mismo afo, el Banco
de Colombia inici6 la fusioén con el Banco
Industrial Colombiano (BIC), mientras que
el Banco Santander compro6 Invercrédito, y
asi ampli6 su cobertura en el portafolio de
servicios. Es necesario anotar que, en febrero
de 2001, la familia Gilinski, propietaria del
Banco de Colombia, demand¢ la transaccion
ante un tribunal estadounidense, por conside-
rar que la compra se hizo con dineros de los
cuentahabientes. El proceso cada vez es mas
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complejo y la justicia se encuentra, después
de muchos afios, dispuesta a tomar decisiones
en este sentido.

En parte, todo esto puede explicarse por el
hecho de que en 1996 el sector financiero
empez6 a sentir los efectos de una desace-
leracion econdmica, traducida dos afios des-
pués en recesion econdomica. Esta situacion
se manifesto en los indicadores de gestion de
las organizaciones del sector, en 1998 y 1999.
En el contexto de la globalizacién, y en par-
ticular debido al grado de internacionaliza-
cion de las instituciones financieras en todas
partes del mundo, se ha incrementado de una
manera poco inusitada el grado de competen-
cia entre las diferentes instituciones, lo cual,
junto con un gran desarrollo tecnologico, ha
permitido descongestionar las instituciones
y facilitar al usuario una mayor movilidad y
flexibilidad en los horarios de los servicios
financieros. Por esta razon, entre otras, las or-
ganizaciones del sector han venido realizan-
do ingentes esfuerzos con el fin de crear un
ambiente interno y externo que facilite el uso
de la tecnologia como una herramienta fisica
y como un instrumento para obtener infor-
macion oportuna e incrementar la capacidad
de respuesta a los usuarios (Estrada, 2005).

La banca colombiana, en un gran esfuerzo
por ser tan competitiva como las organiza-
ciones financieras del mundo desarrollado,
ha venido haciendo grandes inversiones para
ponerse a tono con la tecnologia financiera.
Segun informes recientes del Banco de la Re-
publica, 55 intermediarios financieros tenian
a finales del 2000 una pagina en internet a
disposicion de sus clientes. Entidades como
Colpatria, que ha invertido 12,4 millones de
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dolares para el funcionamiento de su sucursal
virtual, y Conavi (hoy parte de Bancolom-
bia), con una inversion de 2,18 millones de
dolares en una pagina informativa para sus
clientes, son muestras claras de este proceso
(Norton, 2005).

En un sector tan competitivo como el finan-
ciero, la innovacion y la puesta en marcha de
dichas tecnologias representan una ventaja
para aquellas organizaciones que con mayor
facilidad y rapidez puedan llegar a ella. En
Colombia, algunas entidades bancarias han
podido actuar con mayor rapidez que otras,
tal es el caso de la banca extranjera que mar-
cha al ritmo de sus casas matrices; pero, en
general, la mayoria de los establecimientos
bancarios han ido entrando poco a poco al
nuevo mundo de los servicios electronicos.

El Banco del Estado (en liquidacién) y el
Banco Agrario (antes Caja Agraria) son los
unicos que se quedaron por fuera de esta
tendencia (Suescun y Misas, 1996). Esta
tecnologia se encuentra presente en las su-
cursales virtuales, los cajeros automaticos,
los servicios de call center, los pagos en li-
nea, entre otros, que varian de acuerdo con
cada entidad. Segun un estudio realizado
entre 815.000 usuarios de internet en ocho
ciudades del pais, el 16% (representado por
95.300 personas) ha usado servicios de banca
virtual; mientras que el 80% no ha utilizado
los servicios de la banca por internet.

Dentro de los servicios de banca virtual mas
usados, en primer lugar, esta la consulta de
saldo (54%), seguido por la consulta de mo-
vimientos y cuentas (36%), pagos (14%),

obtencion de informacion (13%), transfe-
rencias (12%) y compra de productos y ser-
vicios bancarios (7%). La forma de realizar
las transacciones en Colombia ha cambiado,
pues los servicios electronicos puestos en
marcha tanto por la banca privada como por
el Banco de la Republica permiten aumentar
la eficiencia operacional y contribuir a que la
relacion de gastos administrativos frente a los
activos se reduzca a su nivel actual de 7,2%,
en promedio. Lo anterior tiene como uno de
sus principales objetivos reducir sustancial-
mente los costos de dichas operaciones, asi
como ofrecer nuevos y mejores productos y
servicios para incidir de manera positiva en
la satisfaccion del cliente (Estrada y Osorio,
2004).

3.1 Grupos financieros

En Colombia, en la ultimas dos décadas, los
grupos economicos (industriales y comercia-
les) se han expandido hacia el sector finan-
ciero, donde ya tenian algunas inversiones.
En este sentido, también se ha fortalecido el
ingreso de inversionistas extranjeros, con
el resultado de una mayor participacion de la
banca internacional en la banca colombiana.
Asociado a lo anterior, durante ese mismo
periodo se ha presentado una politica de
privatizacion que ha pretendido devolverle
al sector privado las organizaciones del sis-
tema financiero que en décadas anteriores,
obligadas por la crisis financiera, fueron in-
tervenidas o nacionalizadas. Esto resultd ser
un importante estimulo para el crecimiento
y consolidacion de los cuatro grupos eco-
némicos privados mas importantes del pais
(Herring y Santomero, 1990) (Cuadro 1).
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Cuadro 1
Panorama de los grupos financieros colombianos
Establecimientos de Entidades . . .
Total o Otras inversiones
Grupo crédito aseguradoras
Activos % Activos % Activos % Activos %
Grupo Sarmiento Angulo | 48.788.901 | 22,93 | 46.734.793| 28,35| 1.254.419 7,41 799.689 2,38
Grupo Bancolombia 38.113.367 | 17,91 | 34.268.773| 20,79 | 2.949.633| 17,43 894.961 2,66
Grupo Bolivar 22.446.429 | 10,53 | 20.020.474| 12,32| 2.293.555| 13,56 132.399| 0,39
Grupo Banco BBVA 15.367.426 7,22 | 14741174 8,94 406.935 2,41 219.317 0,65
Grupo Banco Agrario 9.028.576 | 4,24 8.992.380| 5,46 0| 0,00 36.196 0,11
Otros grupos 47.007.921 | 22,09| 32.574.928| 19,76 | 8.974.887 | 53,04 | 5.458.106 | 16,23
g:;";‘)ze”t'dades sin 32362615 1521| 5232.647| 475 1.040.919| 6,15 26.089.049| 77,58
Total mercado 213.115.234 | 100,00 | 162.565.169 | 100,00 | 16.920.348 | 100,00 | 33.629.716 | 100,00

Corte: marzo de 2007.

* Incluye: administradoras de fondos de pensiones y cesantias, sociedades fiduciarias, sociedades comisionistas de bolsa,
instituciones oficiales especiales, almacenes generales de deposito, sociedades de pago de bajo valor, sociedades comisionistas de
bolsa agropecuaria y sociedades administradoras de fondos de inversion.

Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia.

El llamado Sindicato Antioquefio (hoy Grupo
Empresarial Antioqueiio [GEA]), el Grupo
Santodomingo (Bavaria), el Grupo Sarmien-
to Angulo —Grupo Aval, que compr¢ a tra-
vés del Banco de Bogotda a Megabanco por
808 mil millones de pesos, el 16 de marzo de
2006—, el grupo Ardila, asi como otros con-
glomerados: Grupo Cafetero, Grupo Bolivar,
Colpatria, Fundacion Social, Granahorrar
(hoy nacionalizado), Confivalle, Superior,
Citibank, Banco de Crédito, Banco Union,
Corfidesarrollo, Delima, Selfin y Skandia,
presentaron un avance en sus operaciones,
pero a menor escala, tanto que hoy algunos
de ellos han desaparecido.

Los ultimos diez afios del siglo XX fueron de
grandes cambios para el pais. Iniciaron con el
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proceso de apertura econdomica (1990), que
proyect6 la estructura del mercado al plano
de la competitividad internacional. De hecho,
esto cambid el paradigma técnico-adminis-
trativo que, hasta ese momento, servia de
carta de navegacion a los diferentes sectores
economicos. Por eso no resulta pretencioso
decir que para abordar el andlisis de la situa-
cion colombiana el sector financiero actlia
como termdmetro de la economia.

A través de sus organizaciones (bancos, cor-
poraciones, cooperativas, etc.) se dinamizan
las transacciones comerciales e industriales
del pais. Las organizaciones empresariales
que forman parte del sector financiero cons-
tituyen la unidad de analisis central de esta
investigacion. De ahi que los autores vean
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con gran interés los procesos de transforma-
cion que suceden en sus estructuras adminis-
trativas, en las logicas socioculturales y en
la reconfiguracion de sus mercados (Janna,
2003) (Grafico 1).

Los cambios en el sector financiero colom-
biano pasaron por compras de nuevas ins-
tituciones; fusiones de entidades bancarias
con corporaciones de ahorro y vivienda; pri-
vatizacion de bancos; reconversion técnico-
administrativa, como el caso Bancafé¢ (hoy
parte de Davivienda), e incursion del capital
extranjero en el sector, caso del Grupo Bilbao
Viscaya, en el Banco Ganadero y el 55% de
las acciones de Bancoquia vendidas al Ban-
co Santander espafiol. Tales cambios trajeron
consigo nuevas formas de operacion, tanto
en el interior de las organizaciones como
en el entorno (econdémico, politico y social)
donde estas desarrollan sus actividades (Her-
nandez, 2001).

El sector financiero experimentd grandes
cambios durante la ltima década del siglo
pasado. Estos se iniciaron con los objetivos
de las organizaciones del sector y trascendie-
ron a la estructura administrativa y tecnologi-
ca. Enun estudio realizado por el Banco de la
Republica (2003) se pudo constatar el tipo, la
magnitud y las posibles implicaciones de los
cambios organizacionales y estructurales ori-
ginarios de nuevos fines y objetivos. Todo en
el marco de la competencia que hoy presenta
el sector y que, de hecho, ha creado un nuevo
escenario para un mayor desarrollo gerencial.

Incluso en el sector financiero colombiano,
los fines y objetivos de las organizaciones
se han definido de diferentes formas. Ahi es
donde ha prevalecido la opinién de las ge-
rencias alta y mediana, lideradas en muchos
casos por el propio presidente de la compafiia
o por el gerente general y la junta directiva.
También han participado los jefes de divi-

Gréfico 1

Evolucion del nimero de bancos en Colombia
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sion, quienes en algunos casos han decidido
contar con agentes externos, fundamental-
mente contratados como asesores y con quie-
nes se pretende impulsar una concertacion
entre los diferentes actores, integrantes de los
grupos de decision.

Los principales cambios ejecutados en las
organizaciones del sector financiero corres-
ponden a reestructuraciones del area admi-
nistrativa y desarrollo de planes estratégicos
y planeacion de objetivos mediados por es-
trategias de mediano y corto plazos. Varios
factores han influido en dicho proceso, pero
el mas decisivo ha sido el de la competitivi-
dad, pues sus objetivos son prestar un ma-
yor y mejor servicio, disminuir costos de
funcionamiento, brindar mayor informacion
de manera clara y oportuna, abrir nuevos
mercados y profundizar en el mercado de la
banca personal, que ha sido un poco marginal
(Estrada, 2005).

Estos cambios se han producido de manera
gradual desde comienzos de la década de los
noventa. Recordemos que en esa coyuntura
las organizaciones del sector se caracteriza-
ban por administrar deficientes procesos de
planeacién; por otorgar una marcada impor-
tancia, casi exclusiva al area comercial, y por
la rigidez en sus procesos administrativos y
en la presentacion difusa de sus objetivos.
También se han definido la falta de partici-
pacion de los empleados en el planteamiento
de objetivos, lo cual genera una mayor falta
de compromiso, problemas de comunicacion
y dependencia en el ejercicio de las activida-
des; el marcado divorcio entre las areas co-
mercial y administrativa, en cuanto a identi-
dad de objetivos, claridad en su definicion y
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rivalidad entre las personas de las diferentes
areas (aspectos analizados mas adelante), y
la dificultad en la comunicacion.

A partir de la década de los noventa, en las
organizaciones del sector se noté un mayor
interés en la generacion de estrategias de
penetracién en el mercado, asi como mas
eficiencia en los depositos y colocaciones
del dinero. Sus objetivos eran mantener una
eficaz y competitiva estructura de costos, me-
jorar el grado de satisfaccion tanto del cliente
externo como del interno, asegurar la calidad
en los procesos y estar en mayor contacto con
el cliente, pues el area comercial fue consi-
derada el grupo preferencial en su relacion
con el consumidor.

De igual manera, se presentd una mirada
con mayor responsabilidad por parte de los
funcionarios, en cuanto a los cambios del
medio ambiente, y se consider6 de vital im-
portancia, para futuros desarrollos y proce-
sos de planeacion, el analisis de los entornos
donde se mueve la organizacion. Entre los
maés privilegiados se encuentran los entornos
econdmico, social y juridico. Es importante
sefialar que este tiltimo es determinante en el
periodo analizado, dadas las diferentes cam-
pafias nacionales e internacionales contra el
lavado de activos a organizaciones delictivas,
en especial el narcotréafico (Urrutia, 2000).

En el sector financiero, los fines y los obje-
tivos se establecen de acuerdo con los plan-
teamientos expresados por las gerencias alta
y media, asi como por el comité de presiden-
cia, el gerente general, los jefes de division,
cada regional y sus areas especificas. Entre
las personas entrevistadas se considera deter-
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minante la disposicion legal que tengan tanto
los funcionarios de nivel medio como los que
representan la alta direccion de la empresa.
En las entrevistas realizadas se mencionaron,
por ejemplo, alternativas de concertacion en
este tipo de decisiones y estudios externos
(asesoria) que reorientaron los objetivos poco
claros de las organizaciones.

De este modo, en las organizaciones finan-
cieras se han efectuado cambios para rees-
tructurar el area administrativa, desarrollar
un plan estratégico y planear objetivos en
estrategias a largo plazo. En mayor medida,
tales cambios se han dado por la competencia
en la cual ha incursionado recientemente el
sector. Sus objetivos son prestar mas y mejor
servicio, disminuir el costo, brindar informa-
cién clara y oportuna, abrir nuevos mercados
y, sobre todo, prestar mayor atencion a la
banca personal, antes olvidada. Para ello se
ha estratificado el mercado.

3.2 Sector financiero e
internacionalizacion

El sector financiero mundial esta experi-
mentando una de las peores crisis en toda
su historia. Los hechos recientes, asociados
con la quiebra de bancos, con las fusiones y
adquisiciones o con la caida profunda en las
diferentes bolsas del mundo, han generado la
rapida reaccion de los diferentes gobiernos
del mundo (por ejemplo, Estados Unidos,
Noruega, la Unién Europea o Japon) y politi-
cas de austeridad de los diferentes gobiernos
latinoamericanos, entre ellos el colombiano.

Latendencia que se venia presentando desde
hace mas de una década, consistente en las

reestructuraciones tecnoproductivas, con la
idea de mejorar la eficiencia financiera, ha
comenzado un proceso de aceleracion. El
uso de las fusiones y las adquisiciones como
formas de transformacioén organizacional y
sectorial, y que intentan el fortalecimiento a
través de la concentracion, se encuentran en
el orden del dia. Como tendencia mundial, el
numero de bancos cada vez sera menor, mas
fuertes y mas dispuestos a la competencia
internacional, a través de las nuevas formas
de interaccion, via nuevas tecnologias de la
informacion, que facilitan de manera impor-
tante el acceso a los servicios financieros.

A continuacion se presentan algunas de las

tendencias de la banca internacional, como

estrategias de operacion en su proceso de

consolidacién, concentracion y nuevos de-

sarrollos. Entre ellas se encuentran:

» La eficiencia bancaria, integrada por la
eficiencia operacional financiera y la efi-

ciencia comercial.

» La estrategia de multicanal en la presta-
cion de los servicios financieros.

» Laorientacion estratégica hacia el cliente.

+ La alta incorporacion de las nuevas tec-
nologias de la informacion.

¢ Lainnovacion.

* Los planes de integracion y consolida-
cion.

+ Lasegmentacion de los clientes.
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» Elalto nivel de profesionalizacion de los
cuadros administrativos.

¢ El fortalecimiento de las marcas.
Conclusiones

El sector bancario colombiano ya no es tan
disperso y ni esta en proceso de consolida-
cién como hace algunas décadas; hoy es un
sector integrado y compuesto por 17 bancos.
En 1997 existian 41 entidades, con participa-
cion minoritaria; en la actualidad, el sector
se ha sometido a fuertes procesos de trans-
formacion a través de sus organizaciones y
a partir de las multiples fusiones y adquisi-
ciones que se iniciaron a mediados de los
afios noventa, con interrupciones en algunos
afios de crisis, pero reiniciadas de manera
muy fuerte a partir del 2003. De este modo,
durante esos afios, se expandieron y fortale-
cieron algunos bancos, y se concentraron y
desaparecieron otros.

Las nociones cambio institucional y cambio
organizacional pudieron constatarse en la
investigacion a partir de las diversas trans-
formaciones tanto en las reglas de juego para
el sector como en las organizaciones que lo
componen. Al mismo tiempo, se constataron
los tres grandes contextos, que son los que
la teoria (Hannan y Freeman, 1977 y 1984;
Dimaggio y Powell, 1983; Meyer y Scott,
1983; Fligstein, 1985, 1987 y 1990b; Pfeffer,
1981; Dimaggio, 1988a) denomina esferas
institucionales: la estrategia y la estructura
existentes en la organizacion, el conjunto de
organizaciones que componen el campo y el
Estado, como actor central del procesos de
regulacion institucional.

284

Se encontrd que los planteamientos de Di-
maggio y Powell (1999), sobre el nuevo ins-
titucionalismo, permiten intercambiar tanto
componentes de la sociologia como la teo-
ria de la organizacion, con el proposito de
explicar importantes fendmenos de la vida
social y organizacional. Y, a la vez, que ha
sido importante como explicacion de la ac-
cion individual y organizacional, también se
considera esta teoria institucional una buena
mirada para explicar los cambios en el tiem-
po, lo que efectivamente ocurrié en nuestra
investigacion. La teoria institucional, tal co-
mo se pudo evidenciar, se ha convertido en
una importante propuesta teorica para estu-
diar el cambio institucional y, al mismo tiem-
po, centrarse en el cambio organizacional, tal
como lo propone Scott (2002).

Quedan abiertas las puertas para futuras in-
vestigaciones que den cuenta de aspectos tan
importantes como las planteados por autores
como Scott (1995, 2001 y 2002) o Tolbert y
Zucker (1996), que apuntan a identificar cua-
les son los aspectos que orientan o dirigen el
cambio institucional, cuales son los factores
que influencian la manera como las organiza-
ciones responden al cambio (por resistencia o
por legitimacion) o qué se ha aprendido acer-
ca de los procesos del cambio institucional
(en particular de la desinstitucionalizacion y
la aparicion de nuevas formas).

Los procesos de transformacion, internacio-
nalizacion y nuevas tecnologias en el sector
se empezaron a gestar a raiz de la apertura
econdmica y la liberalizacion de los merca-
dos cambiarios y financieros en Colombia, lo
cual generaba grandes oportunidades para la
consolidacion e integracion tanto del sector fi-
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nanciero como de los otros sectores de la eco-
nomia. Desde comienzos del 2003 se eviden-
ciaba una gran competencia por el mercado,
particularmente por dos grandes del sector:
Bancolombia y el Grupo Aval; pero esta se
recrudecio con la incursion de manera signi-
ficativa del Banco Davivienda—que al com-
prar a Bancafé se convirti6 en el tercero del
pais—y del BBVA —que al adquirir a Gra-
nahorrar se volvi6 el cuarto banco del pais—.
Asi es como el 58,59% del sistema bancario
se encuentra en manos de cuatros actores:
Aval (22,93%), Bancolombia (17,91%), Bo-
livar (10,53%) y BBVA (7,22%).

Los procesos de transformacion organiza-
cional incluyen transformaciones técnico-
productivas, con el fin de hacerles frente a
los nuevos retos de la competitividad y la
globalizacion de los mercados. Asi es como
las organizaciones bancarias tuvieron que
acudir a nuevos paradigmas administrativos,
como las alianzas estratégicas, las fusiones,
las propias liquidaciones o la propia inter-
vencion del Estado para salvaguardar los
intereses de los ahorradores. En este senti-
do, el sistema financiero desarrollé nuevos
sistemas de planeacion financiera que en dé-
cadas pasadas se presentaban como deficien-
tes planes estratégicos y transformaciones
en los procesos administrativos, al mismo
tiempo que se evidencié un marcado énfasis
por el area comercial.

En términos de la renovacion de las organi-
zaciones bancarias, encontramos una mayor
predisposicion a hacerles frente a los nuevos
escenarios de la competitividad, a través de
reestructuraciones administrativas, dismi-
nucion de los costos de funcionamiento y

una mayor orientacion hacia la gerencia del
servicio. Igualmente, se han presentado dina-
micas de transformacion en los procesos de
comunicacion que han disminuido el anterior
“divorcio” entre las areas administrativas y
comerciales y han mejorado los tiempos de
respuesta a las solicitudes de los clientes. En
este sentido, se creo el escenario propicio pa-
ra la apertura de nuevos mercados, un mayor
énfasis hacia la banca personal, un interés
creciente por la eficiencia en la estructura de
costos y un mayor interés en el aseguramien-
to de la calidad.

Otro aspecto encontrado en la dindmica de la
transformacion organizacional esté relacio-
nado con un mayor esfuerzo en la satisfac-
cion del cliente interno y del externo, lo que
ha permitido incrementar el grado de com-
promiso de los funcionarios hacia la institu-
cion. En el caso del cliente interno, y hacia
el exterior, se vislumbroé una mayor integra-
cion entre los aspectos sociales, econémicos
y juridicos (campafias contra el lavado de
activos).

En los aspectos relacionados con los cambios
tecnoldgicos, se encontro una mayor consoli-
dacion de los sistemas de informacion, lo que
incremento la confiabilidad y la validez de la
informacion. Asi mismo, una mayor agilidad
y flexibilidad en las operaciones, mediante un
incremento en el grado de especializacion de
las actividades y una tendencia hacia el auto-
control con el apoyo de nuevas tecnologias.
La incorporacion de nuevas tecnologias ha
generado entre un 25% y un 27% de despla-
zamiento de fuerza de trabajo, al igual que un
incremento obligado del nivel de calificacion
laboral (recalificacion).
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De este modo, la incorporacion de nuevas
tecnologias se ha presentado tanto en aquellas
denominadas tecnologias duras (maquinas y
herramientas) como en aquellas denomina-
das blandas (procesos administrativos). En el
primer caso, hay aspectos como el laser, la
fibra optica, la robotica, el home banking o
las comunicaciones via satélite; mientras que
en el segundo caso se encuentran la calidad
total, la reingenieria, el kaizen y el benchmar-
king, para citar algunos.
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