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Organizational transformation of colombian banking between 1990-2012 from institucional and
organizational change.

Transformagio organizacional entre 1990-2012 apartir banca institucional colombiano e mudanga
organizacional

Los procesos de transformacion en las organizaciones han sido un tema de especial relevancia, especificamente
desde la incursion en una economia globalizada. Esta ha permitido a las organizaciones adaptarse a su
entorno para poder sobrevivir y diseriar un nuevo direccionamiento estratégico. La banca colombiana
ha sido uno de los sectores que entre los arios 1990 a 2012 ha sufrido mayores transformaciones en las
dindmicas estratégicas y estructurales. En este sentido, este estudio pretende identificar los elementos claves de
transformacion organizacional de la banca colombiana en las dos iltimas décadas, dados por los principales
cambios a los que se ha visto expuesta y explicar como las organizaciones han reaccionado estratégicamente
a estos.

Transformation processes in organizations have been a topic of particular relevance, specifically from the raid in a
globalized economy. This has enabled organizations to adapt to their environment to survive and fo design a new
strategic direction. Colombian banking has been one of the sectors, between the years 1990-2012, which has undergone
major transformations in the strategic and structural dynamics. In this sense, this study aims to identify the key elements
of organizational transformation of Colombian banks in the last two decades given by significant changes that have
been exposed and how organizations have reacted to these strategically.

Os processos de transformagdo em organizagées tém sido um assunto de especial relevancia, particularmente desde a
invasdo em uma economia globalizada. Isso permitiu que as organizacoes para se adaptar ao seu ambiente para sobre-
viver e criar uma nova dire¢do estratégica. Bancos colombianos tem sido um dos setores entre 1990-2012 tem sofrido
grandes mudangcas na dindmica estratégicas e estruturais. Neste sentido, este estudo tem como objetivo identificar os
elementos-chave da transformagcdo organizacional dos bancos colombianos nos iltimos duas décadas, dado pelos grandes
mudangas que tem sido expostas e explicar como as organizagies tém reagido a estas estrategicamente.
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1. Introduccién

El sector financiero ha sido uno de los sectores de la economfia colombiana con mayor cantidad
de procesos de transformacion organizacional durante las Ultimas décadas (1990 — 2012),
pasando de 32 a 23 entidades y a la consolidacion de grandes grupos financieros asociados
a los servicios bancarios. Una estrategia muy importante de integraciéon fue desarrollada a
través de las fusiones y adquisiciones, absorciones alianzas estratégicas y, de diversas formas
administrativas y juridicas, las cuales han generado cambios relevantes en su estructura
organizativa, en las forma de tomar decisiones, de redisefar estrategias de mercado y en
procesos tecnoldgicos, generando multiples posturas administrativas tendientes a enfrentar los
cambios en el entorno.

Estainvestigacion surge delaimportancia de explicar la dindmica de cambios que especialmente,
a partir de 1990, se presentan en el contexto bancario en Colombia y sus implicaciones en
las organizaciones del sector. El Sector financiero colombiano se caracterizé por periodos de
inestabilidad, que finalmente con llevo a que pasara de momentos de crisis a la recuperacion,
luego a la denominada expansion y a su posterior hiper-sobredimensionamiento.

Todos los aspectos mencionados anteriormente dan como resultado la identificacion
de importantes elementos de transformacion del sector y de sus principales estrategias
administrativas, entre las que se destaca una importante integracion financiera mundial,
mayores desarrollos tecnoldgicos en informatica, telematica y robdtica, mayor flexibilizacion en
las regulaciones financieras, una orientacion de los grandes bancos a operar como una banca
de mayoreo, un incremento del cobro de sus servicios financieros y nuevos planteamientos
estratégicos en la consolidacion de los nuevos grupos empresariales.

Los resultados de este estudio identifican los principales aspectos de la transformacion
organizacional basada en cambios institucionales y cambios organizacionales que sucedieron
en la banca colombiana entre 1990 y 2012. Esos elementos son Integracion organizacional,
una mayor concentracion de propiedad, volatilidad en la reglamentacion y normatividad, un
nuevo poder administrativo, mercado financiero creciente, contratacion laboral mas flexible, una
mayor centralizacion de poder, nuevas orientaciones de los dirigentes empresariales y entorno
economico y social con mayor impacto en el sector.

Otros aspectos que resultan significativos en este andlisis, tienen que ver con una innovacion
en la gestion administrativa mas dinamica, un fuerte cambio en la legislacion bancaria,
nuevas ofertas de servicios, una mayor participacion de la superintendencia financiera, una
mayor centralizacion en la jerarquia del poder, un incremento en la liberalizacion del sector, el
impacto tecnoldgico en la prestacion de los servicios financieros, una nueva relacion clientes/
usuarios con los agentes bancarios, mayores procesos de cualificacion y profesionalizacion de
los funcionarios, conflictos y relacién entre accionistas y directivos, accionistas mayoritarios
y minoritarios, y una relacion tensa entre la banca y la sociedad en general. Estos elementos
permitieron la configuracion de un modelo para explicar los cambios generados en el sector.

La presente investigacion parte de conceptualizar la idea de transformacion organizacional,
basada en el concepto de institucion, cambio institucional, organizacion y cambio organizacional.
Posteriormente, establece la metodologia bajo la cual se realizo la investigacion, lo que permite
mostrar en su tercer apartado la caracterizacion del sector durante el rango de estudio. Después
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derealizar esta caracterizacion, se identifican los principales cambios institucionales y organizacionales
que fueron claves para el proceso de trasformacion y los cuales son la base fundamental para la
formulacién y construccion de un modelo interpretativo que es el gran aporte de la investigacion, para
finalizar con las principales conclusiones del estudio.

2. Claves para transformacion organizacional: cambio institucional y
organizacional

Para estudiar la transformacion organizacional en la banca colombiana es necesario comprender
del concepto institucion, organizacion, cambio institucional y cambio organizacional, en la cual los
académicos presentan importantes e innumerables definiciones. En principio, al hablar del concepto de
institucion, autores como Crozier y Friedberg (1990), North (1990), Kabanoff et al. (1995) y Washington
y Ventresca (2004) indican a este como algun tipo de procedimiento organizado y establecido, como
un conjunto de reglas de la sociedad y como el estudio de las instituciones en general; esta ultima
especialmente desde la perspectiva de la sociologia. Sin embargo, la mayoria de los autores determinan
gue las instituciones se entienden como sistemas de produccion y como estructuras que posibilitan el
desarrollo (DiMaggio, 1988; Varela, 2008).

Laevidenciasocioldgica determina que lasinstituciones coexisten con otras instituciones, constituyendo
redes complejas, de naturaleza sistémico - organizacional; y, especificamente, en nuestros tiempos
(Croziery Friedberg, 1990), estas formas de interrelacion incluyen procesos macros que transforman las
reglas institucionales, sin olvidar el importante papel que cumplen hoy en dia los procesos econémicos,
politicos y sociales de deliberacion sobre de las reglas de juego, de los cambios y de los procesos de
adaptacion. (Varela, 2008).

Los autores sostienen que la exposicion de las instituciones al entorno genera cambios, el cual puede
ser producto de fracturas e inclusiones de tipo externo y buscan privilegiar el nivel de analisis de las
formas originales del nuevo institucionalismo. Esta perspectiva neo institucionalista se enfoca en
estudiar el cambio desde los incentivos y restricciones que son impuestos a los diferentes agentes para
la formulacion o implementacion de ciertas politicas publicas y cuyos impactos pueden ser estudiados
o evaluados en términos de crecimiento y desarrollo (March y Olsen, 1989; Powell y DiMaggio, 1981;
Oliver, 1991; Steinmo, Thelen y Longstreth, 1992; Streeck y Thelen, 2005). Hoffman (1999) indica que el
cambio institucional se produce por el movimiento en la reconfiguracion de un sector en particular, en
el que se desarrollan eventos que generan importantes cambios en los actores del sector. Por lo tanto,
las instituciones en su interaccion con otras instituciones y con su entorno generan cambios (Varela,
2008).

El cambio institucional puede tener lugar en periodos cortos y concentrados o, con el paso del tiempo,
en décadas o siglos. También se puede llevar a cabo de manera gradual de modo que los observadores
y los participantes se dan cuenta de cualquier cambio suscitado de manera poco significativa; o
improvisadamente, en eventos fuertes donde se presenten grandes discontinuidades en relacion a los
antiguos nodos de comportamiento. Lo importante es centrarse en los niveles, los espacios de tiempo
y los procesos de cambio incremental.
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Asi mismo, existen diferente autores que en los ultimos afios han realizado investigaciones sobre el
desarrollo tedrico del cambio institucional o sobre su impacto en los estudios empiricos realizados,
entre los mas relevantes se encuentran: Elsner (2012), Fang y Wang (2012), Zikos y Thiel (2013), Taifi
(2013), Thiel (2014), Guo (2014), Yang y Wu (2012), Schliter et al. (2013), Smallbone y Welter (2012),y
Liy Reimers (2012).

El concepto de organizacion fue reincorporado de las importantes contribuciones de las teorias
socioldgicas contemporaneas, en especial de autores como Luhmann (1995; 1998), quien considera
que las organizaciones son una clase de sistema, que siempre se estructuran sobre procedimientos de
toma de decisiones, con reglas de inclusion y exclusion fijas que existen antes de la puesta en escena
de los flujos informacionales. Sefiala también que el actuar de los individuos en la organizacion esta
en ellos mismos, en otras palabras, los individuos dicen o establecen su conducta a partir de sus
propias légicas. Autores como Galan (2014) y Galan y Sanchez-Bueno (2009) configuran el disefio
organizativo a partir de la diferenciacion de la organizacion y la institucion en donde identifican a
la institucion como el elemento estatico y donde la fluctuacion de las organizaciones generan los
cambios institucionales.

Desde la perspectiva del proceso de adaptacion de las organizaciones, diferentes teorias como la Teoria
contingente (Woodward, 1965; Lawrence y Lorsch, 1967); la Teorfa de la dependencia de recursos
(Pfeffer y Salancik, 1978; Burt, 1983, 1992); la Teoria institucional (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio
y Powell, 1983); y Costos de transaccion (Williamson, 1985), supone que el cambio en el mundo
de las organizaciones se produce principalmente a través de las respuestas de adaptacion de las
organizaciones individuales a los cambios dados por la tecnologia, el medio ambiente, etc. Se estudia
la transformacion que se produce en el tiempo, que incluye la velocidad, la secuencia de actividades,
la toma de decisiones, los sistemas de comunicacion, la resistencia encontrada y procesos de cambio
(Del Prado, 2007).

En los ultimos afos se han desarrollado diferentes investigaciones para evidenciar las implicaciones, la
estructura, el proceso o el resultado del cambios organizacional en diferentes tipos de organizaciones,
entre los mas relevantes se encuentran Kim et al. (2013), Dunford et al. (2013), Will (2015), Wallin et
al. (2013), Hornstein (2015), Bonigk et al. (2013), Erdogan et al. (2014), Hu y Cheng (2013), Eduard y
Sebastian (2012) y Manuti y Mininni (2013).

En este sentido, una interacciéon tedrica que relaciona la institucion, el cambio institucional, la
organizacion y el cambio organizacional, se basa en que la institucion en su interaccion con otras
instituciones y con el entorno genera cambio. Este cambio institucional reconfigura las dinamicas del
sector provocando cambios organizacionales, es decir, las formas en las que el colectivo actta en la
organizacion.

La interaccion tedrica propuesta se puede ver en detalle en la Figura 1y no busca una integracién de
los diferentes aportes tedricos, sino proponer un marco conceptual y tedrico especifico, en un contexto
determinado, que posibilite mostrar una lectura de los fendmenos que se han dado en el proceso de
transformacion de la banca colombiana entre 1990 y 2012.

La representacion tedrica de la figura 1 incluye una interaccion de los conceptos de institucion,
cambio institucional, cambio organizacional y organizacién. En este sentido, los elementos de
caracter institucional son el marco en el cual se mueve la sociedad, son las reglas de juego en
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las que interactua, y lo que se ha demostrado en estudios empiricos indica que se ha presentado
un cambio institucional en términos juridicos, tecnoldgicos, socioculturales, etc. Ahora bien, ese
cambio institucional genera un cambio organizacional, por lo que todos los elementos de caracter
institucional permean en el cambio organizacional, es asi como ese Ultimo cambio genera impactos
en lo que es la nueva organizacion. Esta nueva organizacion para hacerle frente a esos cambios
institucionales tiene que modificar su estructura, las relaciones de poder, relaciones jerarquicas,
modernizar su normatividad, establecer nuevas formas de contratacion, nuevos niveles de
capacitacion, entre otros. Por o tanto, a partir de estos elementos podemos conectar los conceptos
de la figura propuesta.

Figura 1: Interaccidn tedrica para el analisis del cambio

INSTITUCION

CAMBIO S
) ORGANIZACIONAL )
’

,4'

ORGANIZACION

CAMBIO
INSTITUCION

/]

Fuente: Gonzélez-Campo, C. H., Solarte, M. G., & Murillo, G. (2014), p. 31.

Desde el anterior esquema que representa una interaccion tedrica para el andlisis del cambio, se
determina el camino para abordar el estudio de las transformaciones del sector bancario colombiano,
por medio de la metodologia que se describe a continuacion.

3. Metodologia

Para esta investigacion realizamos un estudio de caracter interdisciplinario y con un claro proceso
metodoldgico, centrado en los elementos claves del cambio institucional y organizacional en la
banca colombiana entre 1990 y 2012. Para la realizacion de la investigacion se utilizé un “enfoque
metodoldgico cualitativo. Se realiza el método de “Disefio de Casos Mdltiples” (Yin, 2003; Leonard -
Barton, 1990), basado en la eleccion de dos grupos financieros colombianos.
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La investigacion se desarrolld en cinco fases que se pueden observar en la siguiente figura.

FASE 1

Figura 2: Fases de la investigacion

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

Marco
tedrico y

Identificacion y
caracterizacidn
tedrica sobre el
cambio
institucional y
organizacional
en la banca
colombiana.

Trabajo
de campo

contextual I

Entrevista en
profundidad, grupos
focales de expertos,
analisis documental y
datos agregados, que
permitieron
identificar los
cambios
institucionales y
organizacionales en
los grupos
Bancolombia y AVAL.

B>

Estudios
de casos

Diserfio y
elaboracién de
los estudios de
caso:
Bancolombia y
AVAL.

v

Contrastacién de

Balance

los estudios de
caso.

Aporte
tedrico

g

Desarrollo de los
aportes tedricos
derivados de los
estudios de caso
Y su
comparacion a
partir de los
enfoques

tedricos..

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 2 plantea las cinco fases consecutivas que presentan un resultado en cada fase, el cual se
convierte en un elemento fundamental para la siguiente. Se logra un hilo conductor y la coherencia que
garantiza la rigurosidad de la investigacion y sus resultados.

Para esta investigacion se ha asumido una dimensién cualitativa, pero también se ha visto la necesidad
de capturar, aunque en una perspectiva un poco mas limitada, dimensiones cuantitativas de dicho
fenomeno (especialmente a partir de datos agregados que permitan dimensionar con mayor claridad
los eventos relacionados). Se utilizaron en la primera linea de recoleccion de informacion elementos
tipicos de la investigacion historiografica tales como el estudio de archivos, la colecta y la interpretacion
de fuentes documentales.

Los dos principales referentes para configurar el cuadro conceptual de investigacion fueron:

+ Las politicas publicas de liberalizacion de los mercados financieros y las regulaciones para
las organizaciones del sector, en el caso particular de esta investigacion de las organizaciones
bancarias colombianas. Existe un conjunto estructurado de consideraciones de politica publica
a partir de los afios noventa, encaminadas a la transformacion y cambio permanente de la
regulacion del sector de los servicios financieros, que han actuado en parte como determinantes
de los cambios organizacionales.

+ Cambios y transformaciones organizacionales de la banca colombiana. Como ya se dijo, el
otro eje diferencial de anadlisis da la capacidad de transformacion y/o adaptacion e innovacion -
resistencia, de los grupos y organizaciones bancarias del sector, frente a los cambios significativos
de sus reglas.
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La investigacion se centré sobre aspectos cualitativos pero fue complementada con ciertos datos
cruciales de tipo cuantitativo. Existe, en este sentido, una numerosa documentacion institucional
accesible hoy en dia por medios impresos, archivos digitalizados facilmente accesibles y una
informacion prolija a través de la Internet.

Es por esto que, en los aspectos cualitativos, sobre todo, se pretendié enfatizar el analisis documental,
a través de las actas de las reuniones de alto nivel, las leyes y las reglamentaciones sectoriales, los
contextos de debate sobre el sector financiero en Colombia y las transformaciones como producto
de las fusiones y adquisiciones generadas en el sector, la discusion sobre la calidad de los servicios
financieros y los seguimientos hechos a todos los acontecimientos internos y externos asociados con
la unidad de analisis seleccionada.

De forma simultanea, se consultaron los principales diarios en cada una de las ciudades seleccionadas
para efectuar los estudios de caso, a saber: El Pais y el diario Occidente, de Cali; los periédicos El
Mundo y EI Colombiano, en Medellin; el diario especializado en economia y finanzas Portafolio.
También se consultaron los archivos de los periddicos de cobertura nacional, El Tiempo, el principal
diario colombiano; y El Espectador. Este procedimiento se hizo sobre material impreso y en sus paginas
de Internet. Adicionalmente, se realizd para buscar la documentacion de las principales revistas que
publican temas del sector financiero colombiano.

La fortaleza del estudio de caso consiste en su capacidad para manejar una variedad de fuentes de
informacion como documentos, archivos, artefactos, entrevistas, observaciones directasy participativas
(Yin, 1984). Estos datos provenientes de multiples fuentes (entrevistas en profundidad, documentos,
recortes de prensa, organigramas), permitieron construir una teorfa explicativa (Merriam, 1988).

En la realizacion de la investigacion se visité la ciudad de Medellin en el transcurso del afno 2008 a
2010, y ocho veces mas durante el periodo 2010 — 2012. Adicionalmente, durante tres oportunidades
se realizaron estancias en la ciudad de Bogotd, para ratificar las informaciones dadas por la
Superintendencia Bancaria, las asociaciones y gremios bancarios (ANIF, Asobancaria). Ademas,
veinticuatro (24) entrevistas extensas, semiestructuradas, dirigidas a vice-presidentes, gerentes
regionales, directores de calidad, gerentes de oficinas y ex gerentes regionales, pretendiendo lograr
interlocucion representativa en los niveles jerarquicos y de las diferentes organizaciones bancarias
estudiadas.

También se colectaron entrevistas dadas a medios de comunicacion, especialmente en prensa,
revistas e Internet, en Cali, Medellin y Bogotd, por informadores claves tales como directivos de las
empresas, dirigentes sindicales, lideres de los comités de usuarios y clientes de las mismas, expertos
y consultores y politicos que han participado en la construccion y puesta en marcha de los procesos
de transformacion. Esto permitié apelar a fuentes diferentes y divergentes con el fin de depurar las
informaciones (Patton, 2002).

Una vez analizados los resultados obtenidos en el trabajo de campo y utilizando las dimensiones
planteadas en la gufa metodologia, se lograron evidenciar un gran nimero de cambios que expresamos
en el siguiente aparte.
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4. Principales transformaciones del sector de la banca en colombia entre

1990-2012

4.1. Magnitud e importancia del sector bancario Colombiano dentro del contexto
latinoamericano

La banca colombiana se encuentra ubicada como la tercera entre los sistemas bancarios de 18 paises
latinoamericanos, después de la banca brasilera y mexicana. Adicionalmente en términos de la mayor
solvencia en Latinoamérica aparecen los siguientes paises: Brasil, México, Republica Dominicanay Colombia.

La banca colombiana he evidenciado su consolidacion en el contexto internacional a través de indicadores
de liquidez, provisiones, capitalizacion y como un crédito de alta calidad. Conrelacion a este dltimo aspecto
la banca colombiana viene ocupando el cuarto lugar después de Brasil, México y Chile. Con relacion a los
activos la banca latinoamericana se encuentra en poder de organizaciones brasileras en un 63%, la banca
Mexicana con un 16.3%, la chilena con un 10.3% y la banca colombiana con un 6.3% a finales de 2012.

4.2. Fusiones y adquisiciones
Caracterizacion de los periodos de fusion en el sector

De acuerdo con ANIF (2006), el sector bancario ha presentado una serie de fusiones bancarias a través
de distintos periodos de tiempo, que inician en el afio 1990 hasta el 2012.

La caracterizacion de las fusiones en el sector, se presenta a continuacion en dos periodos, 1990-1999
y 2000-2012, segmentos elegidos por los cambios institucionales generados por el inicio de la década
y la constitucion politica de Colombia, el fin del siglo y sus implicaciones tecnoldgicas y operativas, y el
inicio de la crisis financiera internacional, respectivamente.

Fusiones periodo 1990-1999

Bancos Fecha Principales resultados

BIC absorbe Banco de Colombia y se

crea Bancolombia (Los activos de este

banco representaban el 7% del sector)

Banco Cafetero absorbe Concasa,

ambas entidades pertenecian al

Banco Cafetero - Concasal 1998 Gobierno Nacional. Se intenta reducir la
pesada carga sindical del Banco

Cafetero.

El Grupo Aval decide ampliar el tamafio
de las Villas a traves de la compra de
Ahorramas y asi diversificar
geograficamente la entidad

BIC - Banco de Colombia 1997

Las Villas - Ahorramas 1997

En agosto de 1996, UPAC Colpatria

absorbe a Corpaviy, en octubre de

c 1994-1997 1997, adquirio la compaiiia de

Banco Colpatria financiamiento comercial Colpatria. Un

afio después esta entidad absorberia el

Banco Colpatria, dando origen al Banco
Red Multibanca Colpatria.

Corpavi - Upac Colpatria -

Fuente: Elaboracién propia.
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Caracteristicas del periodo 1990-1999

Este periodo de analisis se caracterizé por:
* La entrada masiva de capitales internacionales a Colombia, que particularmente ingresaron a
través del sistema financiero, el cual para este periodo ya presentaba una mayor flexibilizacién por
la via de diferentes reformas a la legislacion colombiana.

+ Un importante crecimiento de la cartera del sistema financiero colombiano.

- Unfuerte incremento del gasto publico mediante los procesos de descentralizacion administrativa
y de la nueva Constitucion Politica colombiana.

+ En este periodo también se presentd un importante déficit publico, que llevé a declarar la
emergencia econdmica en 1998, a raiz de la crisis hipotecaria.

- La amenaza al sistema financiero colombiano por la crisis asiatica y su importante impacto en
América Latina. El pais entré en una crisis econdmica (-4.2% en 1999).

- Se profundiza la crisis generalizada del sector financiero, especialmente en la banca publica e
hipotecaria.

+ Se presentan importantes cambios en la regulacion del sector, especialmente orientados a
consequir una mayor liberalizacion.

+ Se incrementa el nimero de entidades bancarias tanto nacionales como internacionales.

+ La banca publica empieza a ser absorbida por la banca privada como producto de la crisis del
sector.

+ Se empiezan a presentar las primeras fusiones de gran tamano, especialmente a partir de 1994.

Fusiones periodo 2000-2012

Funciones ¥ Adquisiciones Periodo 2000-2012

Bancos Fecha Principales resultados

Con esta fusion se establecio un banco que
mtegra tres entidades, ampliando su tamafio y
generando mayor competitividad Se logro asi
Bancolombia - Conavi - la expansion de Bancolombia, que ya era el
2005 mas grande (por activos), pues antes de la

fusién (diciembre de 2004) este banco
contaba con el 15%% de los activos del sector
bancario v estaba enfocado hacia el consumo
masivo.

Corfinsura
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Las entidades pertenecientes al grupo
Fundacién Social buscaron integrar sus
servicios con el fin de darles un mayor
Banco Caja Social - 2005 alcance. La nueva entidad pretendié dar mas
Colmena atencion al mercado masivo popular, a la
micro-pequefia-mediana empresa, a los
constructores v al mercado inmobiliario en
general
Lograr una mejor gestion gracias al mayor
nimero de servicios y productos que se
pueden presentar por la sinergia entre las dos
Davivienda - Banco 3005 entidades. Por otra parte, el Banco Superior
Superior contaba con un enfoque de crédito de
consumo (91%), mientras que Davrvienda era
uno de los bancos lideres en crédito de

vivienda en el pais.

Granahorrar era un banco especializado en
cartera hipotecaria (60%), lo cual le permitia
BBVA - Granahorrar 2005 al BBV A complementar los productos y
servicios que ofrecia, pues este tenia un

enfoque mds comercial (72%).

Con esta adudicacion cambid el perfil de las
caracteristicas del Grupo Bolivar, al adquirir
dentro del mismo una significativa importancia
elnegocio del sector financiero. Con la
compra de Granbanco 5. A, también se
adquirieron sus filiales, a saber: Fiducafé S.
A.,una de las principales fiduciarias en
Colombia; Bancafé Panama y Bancafé
Internacional Miami (Davivienda, 2010).

Davivienda - Bancafe 2006

Fuente: Elaboracién propia.

Caracteristicas del periodo 2000-2012
Este periodo de analisis se caracterizé por:
+ Se presenta una importante recuperacion de la economia colombiana.

* El sector financiero se encuentra en un ambiente macroecondmico bastante favorable. Se paso,
en el periodo anterior, de un incremento negativo a crecer por encima del 4% real.

+ El consumo privado crecié por encima del 3% en los primeros cinco afos de este periodo y la
inversion tuvo un comportamiento bastante dinamico.

+ Se inicia la estabilizacion del sector financiero y logra pasar de perder 8 billones al final del
periodo anterior, a obtener de nuevo utilidades. Entre el aflo 2004 y el 2005, el sector incrementa
el 32% de las utilidades.

* Las organizaciones bancarias desarrollan importantes estrategias para lograr la diversificacion
de los productos y obtener una mayor amplitud de usuarios.
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+ Una tendencia de los bancos de mayor tamafio, y altamente especializados, a buscar nuevos
socios, especialmente de menor tamafio y con una cartera bastante diversificada. En este periodo
se observa una estrategia de diversificacion mucho mas agresiva que en los afos anteriores a la
crisis.

«Un numero importante de fusiones que afectan mas del 44% de los activos del sistema financiero.

+ Se desarrollan importantes estrategias de expansion, modernizacion e internacionalizacion del
sector financiero, a través de la compra de bancos en Centro América y el Caribe, por parte de los
dos grupos financieros mas importantes del pais.

+ Seincrementa el numero de organizaciones bancarias orientadas al trabajo con el micro crédito
y se desarrollan mayores estrategias encaminadas a estimular la bancarizacion en el pafs.

Ahora bien, teniendo en cuenta los procesos de fusion presentes en el periodo 1990-2012, se puede
encontrar que el sector financiero Colombiano, en términos de la dinamica de globalizacién se ha visto
ampliamente afectado, pues la entrada de capitales extranjeros y las nuevas estrategias competitivas
llevaron a constantes cambios en la posicion de los bancos y su participacion en el mercado. La
Superintendencia Financiera como maximo ente de regulacion y supervision, realiza una descripcion
de la evolucion e términos del nimero de bancos presentes en el contexto Colombiano (Ver Grafico 1).

Grafico 1: Evolucién del nimero de bancos en Colombia

Evolucion del nimero de bancos en Colombia
45

40
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en el grafico 1, los bancos en el contexto Colombiano han presentado periodos de
relativa continuidad, por ejemplo, entre el periodo 1999-2002 las variaciones no son muy amplias,
sin embargo, analizando el periodo 2005-2007 se observa la reduccién mas drastica en términos del
numero de bancos, que pasa de 21 a 16 que es el nimero mas bajo en el periodo de andlisis. Dichos
cambios podrian explicarse en términos de la legislacién presente por cada etapa y por la entrada de
los capitales extranjeros representado en nuevas entidades como Banco Falabella, Procredit, Banco
Pichincha, entre otros.
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Ante dicha llegada de bancos extranjeros, el sector tiende a agruparse y fortalecer su participacion en
el mercado, por lo que los procesos de fusién y adquisicion son vistos como estrategias asegurar su
permanencia.

Aunque esta por fuera del periodo de andlisis, resulta de gran importancia sefialar que lo bancos
que para Enero de 2015 se encuentran en funcionamiento segun la Superintendencia Financiera de
Colombia, se plantean a continuacién en la Tabla 4:

Tabla 4: Bancos Nacionales y Extranjeros en funcionamiento

BANCOS NACIONALES BANCOS EXTRANJEROS
BANCO DE BOGOTA BANCO CORPBANCA
BANCO POPULAR CITIBANK
BANCOLOMBIA BANCO GNB COLOMBIAS.A
HELM BANK GNB SUDAMERIS
OCCIDENTE BBVA
BCSC RED MULTIBANCA COLPATRIA
DAVIVIENDA PROCREDIT
BANCO AV VILLAS BANCO FALABELLAS.A
BANCAMIA BANCO PICHINCHAS.A.
WWB S.A BANCO SANTANDER DE NEGOCIOS COLOMBIA
BANCOOMEVA HSBC
BANCO FINANDINA
COOPCENTRAL

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de la Superintendencia Financiera de Colombia 2015.

Si se analizan los datos mostrados en la tabla 4 y el grafico 1 se puede ver que los bancos nacionales
se han reducido en comparacion con los presentes para la década del 90, sin embargo la presencia de
bancos extranjeros ha aumentado, determinando esto la aparicion de nuevas estrategias de mercado,
nuevos productos y servicios financieros asi como la creacion o modificacion de normatividad que
proteja el sector nacional.

Por ultimo, serfa importante analizar a modo de tendencia cuales son las perspectivas actuales
que el sector financiero Colombiano tiene, teniendo en cuenta la situacion actual en términos de la
participacion que cada uno de los bancos tiene y la nueva dinamica sectorial derivada de la entrada de
bancos internacionales.

After observing the phases of structuring, evaluation and recommendations, it is understood that it was
possible the construction of performance evaluation to support the management of the planning board
and administration of the University Campus in study model, according to the perception of its director,
the aspects he deems important and needed to be taken into account when management and decision
making under its responsibility.

Los procesos de fusion y adquisicion en el sector financiero Colombiano se han visto determinados
por los procesos de cambio institucional, representados en la aparicién y/o modificacion de las leyes,
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normas y decretos que reglamentan el accionar de los bancos, haciendo que las estrategias de estos
para mantenerse en el sector vayan desde la actualizacion tecnoldgica de sus procesos hasta la mayor
cualificacion de las personas y por ende una modificacion en las relaciones con los clientes — usuarios
del sector.

Las Fusiones y Adquisiciones (F&A) a pesar de que son hoy un fendmeno mundial, en el cual estan
inmersos hasta los paises mas pequefios, no son un fendmeno nuevo; es decir, las olas de fusiones que
se manifestaron en mayor nivel, tuvieron lugar en los Estados Unidos desde 1897 hasta 1990. En este
ultimo ano alcanzd niveles excepcionales en términos de valor absoluto y nimero de transacciones.
Haciendo un balance, los paises desarrollados son los que poseen una mayor participacion en las
operaciones de F&A, mientras que para los paises en via de desarrollo las adquisiciones son mucho
mas importantes (Liso, Balaguer, y Soler, 1996; OIT, 2001a).

Si se considera que el objetivo primordial de las F&A es crear valor accionario, entonces la carrera por
aumentar el valor accionario se convierte en la maximizacion del bienestar de los accionistas. Como ya
se mencionod, la reduccion de costos incluye el recorte de personal, en busqueda del aprovechamiento
total de un proceso de fusién. Sin embargo, cuando una organizacion tiene la suficiente capacidad de
competir e introducir nuevos elementos tecnoldgicos de informacién y comunicacion, puede inclinarse
por un proceso de restructuracion mas que por uno de fusion (OIT, 2007a).

Para responder la pregunta de investigacion- ¢Cuales fueron los cambios ocurridos en el sector financiero
en Colombia entre 1990 - 2012 y cuales han sido los principales impactos en las organizaciones del sector?

En este sentido y tomando en consideracion los aspectos anteriores podemos sefalar que los
principales cambio en el sector financiero fueron:

Cambios en la reglamentacion y normatividad. Se consolidan las normas, leyes y decretos, que generan
la desregularizacién del sector, especificamente en la apertura econémica y la internacionalizacién de
los mercados en los afios noventa, mas adelante, y como respuesta a las crisis del sector, se crean
nuevas disposiciones legales con el objetivo de lograr un mayor nivel de proteccion del sector en
relacién al lavado de activos, que fue un nuevo fenémeno de los afios noventa.

“...la crisis econdmica y la crisis bancaria en los afios noventa fueron muy importantes para el sistema
bancario colombiano por cuanto obligd a los entidades de control, llimese Superintendencia Bancaria
(hoy Superintendencia Financiera), a establecer unos esquemas de proteccion y sistemas de cobertura
muy exigentes...”
Hombre, Vicepresidente

Un aspecto de flexibilizacién en términos de la normatividad estuvo dada por la entrada en vigencia de
la ley 45 de 1993, la que generd una entrada importante de capital internacional al sector y que permitié
una mayor dinamica en los procesos de fusiéon y absorcion entre entidades financieras. También a través
de los cambios en la regulacion se hizo evidente y en especial después de la crisis financiera de los afios
ochenta, pero particularmente la crisis de finales de los noventa, un mayor control al otorgamiento de
créditos y particularmente al crédito hipotecario. Estas crisis también generaron nueva reglamentacion
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asociada con el fortalecimiento patrimonial y la prevision frete a nuevas afectaciones como producto
de la dinamica internacional de los mercados.

“...En cuanto al tema de normatividad, el tema de la Circular 38 de la Superfinanciera, es un tema
gue ha pegado bastante en los bancos. Por ejemplo, el Banco de Occidente tiene buenas prdcticas
de controles y monitoreosallavado de activos, y antes de esta Circular 38 era como un principio de
buena fe. Con la Circular 38 no es que ya usted lo hace de buena fe sino que es obligatorio, si no
hayuna multa. El hacer las cosas de control, monitoreo y seguimiento, algunas cosas que eran
opcionales, pasan a ser reqgulatorias, entonces eso es un impacto porque ya tienen nuevos
reportes, nuevas transmisiones...” Hombre, Director

Todos estos cambios en la normatividad con mayor fuerza después de un incremento sustancial en
el numero de entidades financieras, lo que de alguna manera se identificé como el crecimiento del
sector sin un fortalecimiento institucional. De esta manera las nuevas disposiciones legales incorporan
nuevas practicas cuyo objetivo es la disminucion del riesgo financiero via la estimulacion de mayores
controles e integraciones por la via de la fusion, como ocurrié con la reforma financiera del afio 2009,
que posibilitd alos bancos integrar las organizaciones de leasing, lo que hasta el momento de la reforma
no era posible. Otros cambios estarian asociados con el conocimiento que los bancos deben tener de
los origenes de los recursos de sus clientes, o que generd la creacion de areas especializadas con el fin
de apoyar tales labores y presentar los informes respectivos.

“..La normatividad sigue apareciendo permanentemente. Ahora, para atender las
reglamentaciones de la Circular 052, que obligaba a muchos bancos a darle mayor proteccion al
cliente, que era finalmente el propdsito, en ese tema las inversiones podrian ser del orden de miles
de millones de délaressolamente en un banco en el sector. Esto era absurdo porque tocaba poner

camaras en muchos lados, llevar las imdgenes a ciertos puntos, hacer grandes desarrollos,
prepararse mucho en ese sentido, y esas inversiones eran muy cuantiosas...” Hombre, Gerente

Cambios en el entorno politico, econémico y social. Estos cambios estan asociados a factores
relacionados con diferentes reformas politicas y econémicas que han tenido una influencia fuerte en
la economia local teniendo como referentes el mercado internacional. La apertura econémica hizo, por
ejemplo, que el sector financiero estuviera listo y desarrollara nuevas estrategias para competir con la
banca internacional.

Desde la década del setenta existieron las corporaciones de ahorro y vivienda, que posteriormente en
los afios noventa fueron desapareciendo y algunas de ellas convirtiéndose en entidades bancarias, al
mismo tiempo que se empieza a preparar el terreno para que entre 2003 y 2004 se inicie en Colombia
la dinamica de la banca de inversion que ya venia funcionando en el mercado internacional. Con esto se
estimuld una dindmica importante en el negocio fiduciario, al tiempo que se inicia una fuerte expansion
del mercado de capitales cuya tradicion en Colombia era muy precaria. Otro importante cambio que se
generd a nivel social, tiene que ver con la aparicion en el mercado colombiano un interés importante
por la bancarizacion, al igual que se empieza a discutir el tema sobre la responsabilidad social de los
bancos, en especial a finales de la década pasada, como producto de una gran discusion que se genero
a nivel mundial a partir de la crisis financiera global del 2008.
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También se suman a estos cambios las quiebras de las compafiias de financiamiento comercial, la
nacionalizacion de un nudmero importante de bancos, la reduccion de la cantidad de instituciones
financieras, la llegada de competidores internacionales como producto de la eliminacién de las barreras
de entrada al mercado nacional, la busqueda de consolidacion de los bancos en grupos financiero mas
fuertes para hacerle frente a la llegada de actores internacionales. Los anterior también genera un
importante cambio que tiene que ver con la dindmica de las exportaciones e importaciones a través del
sistema financiero y como se ha sefialado un importante interés por los procesos de bancarizacion en
los estratos socioecondmicos mas bajos.

.. ya un empleado bancario no
vende una cuenta de ohorros

sino gue también vende seguros
de vida, de hogar, de vehiculos®,
{Hombre, Gerente)

Cambios en la situacion del mercado financiero. La competitividad en los diferentes productos y
servicios se presentan como los principales cambios en la situacion del mercado. Adicionalmente,
el interés por conquistar nuevos mercados e internacionalizarlos, ademas, aumentos de las alianzas,
cambios en los portafolios de servicios y la personalizacion de estos en busqueda de una mayor
estrategia de segmentacion y de introduccion de tecnologias actuales, las cuales sirven como
mediadores entre banco y cliente. Igualmente, se han presentado dinamicas para llegar a mercados no
explorados como las denominadas corresponsalias bancarias.

“...La verdad hacemos parte del mismo holding pero somos entidades totalmente independientes. Con el Banco
de Bogotd siempre hay mucha, por decirlo de alguna manera, hay mucha competencia. Estamos atendiendo el
mismo tipo de personas, con el Popular no, porque ellos estdn mds enfocados en otro, o uno como gue lo
percibe mds con el sector oficial... AVVillas esta muy dedicado a los créditos de personas y a la banca, a los
créditos de vivienda. Con el Banco de Occidente vamos a tener esa oportunidad pero a través de leasing, de

Casa leasing. Ahora si seriamos de alguna manera como competencia...” Mujer, Directora

El mercado financiero nacional estd mucho mas integrado al mercado internacional, al igual que se
evidencia una busqueda del incremento del crédito hipotecario en el exterior y un fortalecimiento en
relacion con la llamadas “remesas” que representa una importante actividad en la llegada de divisas al
pais.

“..Con el tema de entrada de bancos extranjeros, lo que es Santander, Citibank, llegan muy agresivos:
“Tenga estas dos tarjetas cada una con dos millones y sin cuota de manejo”. Eso hace que fos bancos
tengan que ser mds eficientes para llegar a ser mds competitivos...” Hombre, Director
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También como parte de los cambios en el mercado se evidencia el grado de concentracion el sector
en grupo econdmicos. En sintesis, se intensifica la competencia a nivel nacional e internacional, se
buscan nuevos mercados desatendidos, se cambian las estrategias en relacion con los clientes, hay
una mayor conciencia de los costos en los servicios financieros que obliga al gobierno a tomar medidas
de reduccion de tales costos, se incorporan al mercado financiero nuevas tecnologias que afectan las
relaciones con los usuarios, se estimula la bancarizacion.

*...Entonces si uno dice vamos a abrirle sus cuentas o todo esta empresa en este banco para
consignarle su némina y todo ese tipo de cosas, aparecen el sindicato o fuerzas laborales que
miran muy en detalle esos costos para tomar esas decisiones...” Hombre, Gerente

Cambios en los procesos de integracion organizacional. Se presenta una dindmica de integracion, a
través de procesos tales como fusiones y adquisiciones. La integracion del sector esta caracterizada
por la venta y compra de organizaciones, asociando una implicacion en los bienes y servicios, en
la plataforma tecnoldgica, procesos de trabajo e integracion de culturas. Del mismo modo, estas
integraciones permiten incrementan los segmentos de mercado atendidos y llegar muchos mas
usuarios.

“El grupo en lo primera fusion dijo: nos unimos BIC -

Banco de Colombia porque somos sinérgicos; si, qué

tiene éste y qué tiene éste. Y, al unirnos, fantastico.

En segmentos de mercado, el uno tiene red el otro no

tiene red, éste sabe de banca de gobierno el otro no
sabia, el uno sabia de banca personal el otro no
sabia, y eso iba cozando asi, perfecto” (Hombre,

Gerente)

“(...) inicialmente, cuando ya se da en Ia practica que el banco compra a Megabanco, hacia afuera el
letrero era el mismo. Se empezd trabajando al principio con la misma marca que traiamas y le
agregaron abajo: Una marca Banco de Bogotd. Megabanco, una marca Banco de Bogotd. Asi lo
asumiamos pero llegé un momento en que ya se quito el letrero, desmontaron Megabanco y ya era
Banco de Bogotd...” Hombre, Gerente.

Los procesos deintegracion conllevantambiénlareorganizacion delos procesos detrabajo, restructuracion
tecnoldgica, nuevos procesos de capacitacion y una reorganizacion del mercado financiero, que incluye
nuevos procesos de adaptacion a través de la reconfiguracion de las estructuras administrativas para
integrar nuevas lineas de negocios y mercados.

Con la integracion se evidencian también despidos laborales, renegociaciéon de contratos, reorganizacion
de los puestos de trabajo, particularmente a través de la integracion de funciones en los cargos, pérdida
de poder en la toma de decisiones, asi como la desapariciéon de algunas marcas de entidades financieras
muy reconocidas en el mercado.
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“Conavi no cobroba noda, todo lo regoloba; entonces el
papd, que era Boncolombia, le llomd lo atencion y le dijo:
VEnga para ocd que usted estd regalondo todo, vamos a

optimizar lo banca [...] y vamos o ser mds estratégicos.

Copiomas lo mejor de ellos y ellos copiaron lo mejor de
nosotros” (Hombre, Gerente).

“..internamente seguimos existiendo Banco de Bogotd como un solo banco y dentro del Banco de
Bogotd red PMP y red MB y manejamos todavia nuestras politicas, al menos de crédito y en la
estructura organizacional. La parte administrativa si fue muy tocada, la parte administrativa se
fusiono......” Hombre, Gerente.

Cambios en las formas de contratacion laboral. Las condiciones laborales y salariales que se
presentan como nuevas, llevan a adoptar formas de contratacion diferentes. Esta clase de contratacion
se caracteriza por la flexibilizacion laboral, dada principalmente por la tercerizacion de servicios
(Outsourcing), en areas tales como el servicio al cliente y en otros niveles de la organizacion.

“(...) ellos dicen que a nosotros no nos han bajado el salario pero de pronto lo comparan con lo de
la medicina prepagada. No nos han bajado el salario pero es como si lo hubieran hecho porque
ahora tengo gue sacar de mi bolsillo los doscientos o cuatrocientos o quinientos mil pesos para

pagar la medicina. Eso es lo que uno percibe como que mds ha dolido.” Mujer, Directora.

Igualmente, las nuevas formas de contratacién designan nuevas responsabilidades y configura un
proceso de adaptacion laboral, nuevos puestos de trabajo u organizar los que ya existen, y adaptacion
a la tecnologia actual. En muchos casos se ha presentado que la adaptacion no es la esperada y se
reemplaza personal antiguo.

En los cambios de la contratacion laboral se pudo observar y constatar el paso de la estabilidad que
durante décadas fue caracteristico del empleado bancario a formas flexibles de contratacion generando
un mavyor grado de inestabilidad, que pasa por programas de retiro voluntario para aquellos con formas
de contratacion anterior a la ley 50 del afio 90.

*... cuando usted monta una compaiiia y les dice a todos: vamos a ponernos la camiseta; siempre
hay dos o tres que no se lo quieren poner, entonces esos dos o tres que no se lo quieren poner no
pueden estar en una compafiio. Porque uno tiene dos alternativas: o se monta en el tren o se baja.
Esos que no quisieron montarse en el tren del éxito del Grupo Bancolombia pues no estdn hoy en dia

en lo compania, asi de sencillo. La gente que estd hoy en dia es gente de mucho compromiso, es
gente que esta alineada con lo empresa” (Hombre, Gerente)

En general se evidencia una fuerte flexibilizacion laboral, mayor contratacion temporal, desmejoras
en las formas de contratacién laboral, desaparicion de beneficios laborales de las décadas anteriores,
diferencias marcadas en las condiciones laborales, en especial después de un proceso de fusion.
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Posicion de la organizacion (dirigentes) y los sindicatos frente a los cambios. Se presentan dos
posiciones en relacion a los cambios por parte de los dirigentes empresariales y sindicales. Los
dirigentes empresariales por su parte identifican los procesos de cambios como necesarios en la
dinamica de adaptacion del sector, especialmente a través de fusiones y adquisiciones. Ademas, estos
utilizan la competitividad como elemento que justifica el cambio para el fortalecimiento del sector. En
este sentido, los cambios se ven como oportunidades para mejorar las condiciones del mercado vy el
desarrollo empresarial.

“(...) hay un efecto muy fuerte que nosotros no teniamos y es el sindicato. Megabanco no tenia sindicato.
Cuando pasamos a Banco de Bogotd el sindicato dijo: entren, y ellos eran muy tranquilos dentro del banco
porque ya tenian a gente de muchos afios afiliada. Con esta fusidn toda la gente que llega de Megabanco la
queria coger el sindicato, ademds creo que hay dos sindicatos, que comenzaron a pelear por vincular
personal, ilusionando a la gente o bueno cumplirle, en cierta parte, por lo que decian que si los vamos a
adoptar bien, les vamos a respetar todo, les vamos a dar las prebendas..."”. Hombre, Gerente.

Para los dirigentes sindicales, estos procesos de cambios constituyen una pérdida de poder del
sindicalismo y desmejora las condiciones de trabajo. Durante los procesos de fusion y adquisicion
los sindicatos han perdido legitimidad y han visto disminuido su grado de influencia, por diferentes
razones que pasan por el cambio ideolégico de los funcionarios, las nuevas formas de contratacion
especialmente marcadas por la flexibilidad. Los dirigentes sindicales consideran que esta es una
tendencia mundial que ha sido muy dificil hacerle frente y que los dirigentes empresariales han sabido
sacarle provecho a este fendmeno menguando el grado de influencia de la organizacion sindical.

4.3. Principales impactos en las organizaciones del sector

Presentamos en este aparte los principales impactos en las organizaciones estudiadas en el sector
financiero colombiano.

Impacto en la estructura administrativa

Los impactos de los cambios en la estructura administrativa pueden ser resumidos de la siguiente
manera: Se presenta una importante modernizacién en la gestion a través de la modificaciéon de los
procesos que incluyen un importante componente tecnolégico, se evidencia mayor flexibilizacion
administrativa que hace mas dindmica la organizacién y con tiempo de respuestas menores. Se pasa
de una estructura muy pesada y lenta a una dindmica y mas flexible.
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“(...) yo vivi esas dos culturas; la cultura que migré de Banco Aliadas
era de mucha agilidad, porque el negocio de vehiculos es muy
dindmico, impresionante. Siempre en la cabeza de todos los que
estamos en Vehiculos era velocidad de respuesta, velocidad de
respuesta. El banco venia un poco mds lento que nosotros; le
haciamos, le moviamos, entonces eso fue una entrada de una
cultura muy dgil a una cultura mds lenta. La cultura dgil apoyé a la
lenta para volverla mds rdpida, o sea que esa absorcion del Banco
Aliadas le generd un aire nuevo al Banco de Occidente, lo movid, lo
hizo un poco mds dgil”. Hombre, Gerente.

También como productos de las fusiones se presenta una mayor integracion de cargos y procesos de
trabajo, lo que hace que terminen centralizando algunos procesos y especializando operaciones. Este
impacto en la estructura lo justifican los actores organizacionales en funcién del tipo de adaptacion que
deben presentar las organizaciones a la velocidad de la tecnologia y la innovacion necesaria frente los
requerimientos del mercado.

“Claro, se sigue manejando Red MB y Red PMP. Nosotros entendemos de qué hablamos pero MB es
Megabanco y PMP es Banco de Bogota tradicional y todavia se sigue segmentando; con esa clave nos
entendemos. Yo soy gerente Banco de Bogotd red MB”. Hombre, Gerente.

Fundamentalmente los impactos en la estructura se sitian en las funciones, los procesos de trabajo y los
cargos. Otro impacto importante tiene que ver con el desarrollo de un nuevo escalafén salarial que responda
a los cambios tanto en la estructura como en los requerimientos de los cargos, los cuales han implicado la
realizaciéon de procesos mas complejos y simultaneos con mayor nivel de control administrativo.

En otras palabras mayor complejidad organizacional y por lo tanto personal mas capacitado y
especializado. Otros impactos en la estructura administrativa estarfan dados por la creacion de areas
mas especializadas, como la de riesgos. También la estructura, en especial después de las fusiones y
adquisiciones tiene una orientacion mucho mas comercial que en afios anteriores, lo que implica un
fuerte impacto en los perfiles ocupacionales.

“{...) cuando era Banco de Colombia aqui habia
un nivel mds, a nivel local, aqui habia
Vicepresidente, Vicepresidencia Regional, hoy
en dia es Gerencia Regional, pero te estoy
hablando de 14 afios de para acd. No. Esto no
ha tenido un cambio en niveles, ha tenido un
cambio en especializacién de las actividades en
razon al volumen. Esta es una compafia muy
grande donde yo no me puedo ver solita sino el
conjunto (...) (Hombre, Gerente)
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Por ejemplo cuando se trata de identificar personal responsable de la banca empresarial, banca
intermedia y banca personal, lo que significa un grado de especializacion mayor que llegé con los
cambios en la estructura tecno-productiva.

“(...) conservan la antigliedad, tienen las mismas prestaciones, absolutamente todo; por ejemplo,
ahora estaba llenando la vacante de gerente de algo, alguien de Fiducolombia puede venirse para
acd y dentro de dos afios se puede ir para Leasing y conserva toda la antigliedad que tenga, toda.
Aquitodo el tiempo estan cruzdndose; eso es nuevo, hace dos afios no era asi, la persona que de
aqui se iba para Fiducolombia tenia que renunciar, ahorase valeny se cruzan” (Hombre, Gerente)

Impacto en la Tecnologia

Losimpactos delos cambios enlatecnologia pasan porlos requerimientos de unificacion de plataformas
tecnoldgicas, en especial después de las fusiones. Con los nuevos desarrollos tecnoldgicos se ha
producido mayor agilidad en las operaciones, centralizaciéon de las funciones y mayor control de los
dirigentes administrativos.

“{...) ese es uno de los momentos
mds duros de las fusiones porque
cada entidad viene con su propia
tecnologia y hay que hacer un
esfuerzo grande para que esos
sistemas conversen y ademds
definir cualva a quedar écierto?”
(Hombre, Gerente)

Otro impacto asociado con la tecnologia esta en la centralizacion de las areas y de los procesos de
decision por via de la tecnologia. También se ha encontrado que el componente tecnoldgico ha permitido
respuestas de innovacién de los procesos y una disminucion de los costos de funcionamiento para el
banco. La tecnologia ha permitido ejercer mayor control sobre los funcionarios y sobre los procesos de
trabajo. Sobre los primeros se ha llegado a identificar el nimero de errores semanales y su respectivo
consolidado para los funcionarios de mayor nivel operativo.

“Alla teniamos mds autonomia
porque allad en Conavi uno como
gerente manejaba ciertas atribuciones
paralos clientes, tantos millones para
clientes personales o pymes, acd
también haylas atribuciones pero son
mads reducidas y quien ratifica esas
atribuciones es una instancia superior,
en el caso de los Gerentes es un
Gerente de Zona. El nos aprueba”
{Hombre, Gerente)
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La nueva tecnologia bancaria ha permitido ampliar su red a través de los procesos de virtualizacion, lo
que ha generado un importante cambio frete a las oficinas tradicionales y un fuerte impacto frente a los
requerimientos de los usuarios. La tecnologia también ha incrementado y diversificado los niveles de
fraude, situacion que ha generado altos niveles de desconfianza en los clientes y mayores controles por
parte de las entidades bancarias. Todos estos elementos han impactado la relacion entre los propios
niveles jerarquicos al interior del banco como la relacién con los distintos usuarios. De igual manera
ha ocurrido entre las diferentes unidades de negocios de los bancos, las cuales han incrementado su
interaccion a través de la plataforma tecnoldgica.

“Eso de hablar y tomar tinto con el gerente no les interesa a los jovenes. Eso era para los papds y los
bancos lo tienen claro: ellos tienen que llegar con tecnologia y con servicios nuevas; ese “facetoface™
es para muy poquitos; de hecho, siendo yo mds viejito, a mi poco me gusta ir al banco, voy muy de
vez en cuando a la oficina bancaria” Hombre, Gerente.

Impactos en las relaciones con los clientes/usuario

Estos impactos estan determinados en parte por el paso de las organizaciones bancarias a constituirse
en grande grupos financieros, en los cuales las relaciones de familiaridad con los cliente fue
cambiando, se paso del trato mas personalizado y de alguna manera mas flexible a la virtualizacién y
la estandarizacion de los procesos, en los cuales los funcionarios pierden el control y en esa medida la
capacidad para resolver problemas con algun grado de complejidad.

“El cliente si sintié el cambio sobre todo en Conavi porque los procesos del banco si son mds
demorados que Conavi porque Conavi abriala cuenta ahimismo y era mds rdpido. En Bancelombia
es un proceso diferente porque con el tiempo se han venido detectando fraudes, cédulas
falsificadas. El banco, por mejorar la vinculacion en el tipo de clientes, va incrementando
procedimientos gque demoran los tiempos de atencion” (Hombre, Gerente)

También se ha presentado una mayor oferta de servicios y productos financieros, una importante
especializacion y estratificacion de los usuarios, asi como un control del riesgo mas profesionalizado,
que de alguna manera han impactado la relacion cliente-banco.

“Aunque no hubo una desbandada, nos pasoé que
muchos clientes se retiraron, salieron. La atencion era
muy masiva y querian sequir recibiendo esa atencion
personalizada, y en el Banco de Occidente no era
posible. Pero esa mala experiencia que hubo en esa
época de la fusion se capitalizo en la fusién con Leasing
de Occidente; se aprendic de esos errores...” Hombre,
Gerente.
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Se evidencia mayores exigencias por parte de los usuarios a la entidades bancarias en temimos del
servicio, una fuerte rivalidad competitiva por hacerse a los cliente, lo que ha incrementado la dindmica
de las relaciones, pero también mayores niveles de cobros por los servicios financieros.

“Las fusiones son un peligro enorme de
clientes que se pierden, digamos clientes
muy ligados a su banco anterior, a sus
empleados anteriores o al estilo anterior
¥ sufre con eso, con un cambio de
precios, cambio de estrategias,
productos gue ya no estdn...” (Hombre,
Gerente)

Estas relaciones clientes-usuarios-bancos ha sido altamente permeada por la incorporacion de las
nuevas tecnologias de la informacion, en términos de los tiempos de respuesta, en los procesos de
toma de decisiones y en los procesos de interaccion permanente.

Impacto en la profesionalizacion y la cualificacion de los empleados

En el sector financiero colombiano se ha incrementado el grado de especializacion y con ello se hace
necesario un mayor grado de especializacion. Esto se encuentra muy relacionado con las posibilidades
de ascenso profesional. La banca en Colombia era caracterizada por ser tradicionalmente una fuente
de ascenso laboral con estabilidad, pero también no era indispensable mayores niveles de formacién
académica paraingresar al sector como empleado. Con las nuevas dinamicas presentadas enlas tltimas
dos décadas las exigencias en la profesionalizacién y la cualificacion han sido consideradas como
elementos determinantes en el ingreso y ascenso laboral en el sector financiero. La internacionalizacién
de los bancos, la nueva dinamica de los grupos financieros han impulsado un mayor dinamismo en los
niveles formativo especialmente a través de los posgrados universitarios.

“I...) 5i usted me dice: entrar a un banco me
garantiza gue voy a tener un plan de
carrera le digo no, que en un banco yo
puedo tener un plan de correra, si, si yo
guiero. 5i yo tengo laos copacidades y
cuento con los oportunidodes de aprender
y conocer, si hay posibilidades” (Hombre,
Gerente)

En sintesis la banca es cada vez més profesionalizada, convirtiéndose el nivel de formacion profesional
una estrategia de mantenerse en la organizacion, al tiempo que una oportunidad para buscar un
ascenso.
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“Hay muchos cambios y muchas
oportunidades al ser una empresa tan
grande, incluso con sus filiales hay muchas
mds oportunidades de crecimiento para
los empleados, pero muchas, aqui todo el
mundo permanentemente se esta
moviendo y se estd superando en el
sentido de que acceden a mejores cargos.
La organizacion es tan grande que la gente
se estd moviendo dentro de la
organizacion” (Hombre, Gerente)

Impacto en la Jerarquizacion, distribucién y centralizacion del poder

En este aparte se pretende resumir los principales elementos asociados con el poder organizado, en
especial aquellos aspectos relacionados con la jerarquizacion, la distribucién y centralizacion del poder.
A través del trabajo de campo y del analisis documental se pudo identificar fuertes impactos en la
manera como fluye la informacién a través de los niveles jerarquicos.

Las altas jerarquias de mando caracterizadas por importantes niveles de verticalidad en las relaciones
son la constante en las formas de distribucion del poder en el sector financiero, aunque es importante
sefalar que existen diferencias entre los distintos grupos. En el caso de Bancolombia se evidencia una
menor jerarquizacion que en el grupo Aval, esto tiene que ver entre otras cosas, con la manera como
han desarrollado sus procesos de integracion.

“Anteriormente un gerente de banco
manejaba todo y eso le gustaba;
gerenciaba la oficina. Hoy en dia es
diferente. Dependiendo del tipo de banco
de AVAL, un gerente de una oficina
atiende clientes especiales o clientes
preferenciales y los asesores comerciales
atienden consumo masivo, banca masiva.
A las pymes no las atienden alli sino en
otra parte; para eso hay otro gerente”.
Hombre, Vicepresidente.

“El Banco de Occidente, como parte del Grupo AVAL, es una organizacion muy centralizada en su
toma de decisiones; eso tiene sus pros y sus contras, pero indudablemente si ha facilitado muchos
procesos, sobre todo al disponer de informacion suficiente para hacer las aprobaciones
correspondientes. Todo fluye mucho mds rdpido, la gente puede hacer mejor su tarea, pero no hay
muchas decisiones distribuidas, eso no es muy caracteristico en el banco”. Hombre, Gerente.
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El caso del grupo financiero que mantiene sus marcas y estructuras separadas por banco, ha requerido
una estructura mas jerarquizada que implica mayor nivel de dependencia frete a la toma de decisiones,
mientras que Bancolombia con su estrategia de integrar marcas y estructuras, apoyado en un fuerte
componente tecnoldgico ha logrado de alguna manera flexibilizar los procesos de toma de decisiones
y desconcentrar los niveles jerarquicos.

“No, aqui no hay problema. Agui hay
atribuciones en todos los niveles y cada nivel
tiene sus atribuciones de acuerdo con lo gue se le
presenta. Ahora, si se le aparecié un negocio
excepcional pues sabe que tendra gue cumplir un
proceso; ademds aqui las decisiones son
colegiadas en su mayoria, y eso es chévere
porgue somos minimo dos los que estamos
metiendo mano al asunto, el famoso control
dual. Agui hasta para caja menor hay control
dual, mi secretaria maneja la caja menor, Ia
cuadra, me la pasa y yo le pongo el visto bueno.
Entonces no hay problema™ (Mujer, Gerente)

En los procesos de centralizacion, jerarquizacion y distribucién del poder aparecen elementos
que terminan siendo de alto impacto en esta configuracion del poder, como lo son la tecnologia, la
normatividad y la estructura, en especial después de los procesos de fusiones y adquisiciones. Los
bancos a través del tiempo han adquirido mayor poder en la sociedad, esto por la via de la concentracion
de la propiedad, en la configuracién y reconfiguracion de grandes aparatos técnico-productivos,
administrativos y operativos que pasaron de ser en algunos casos pequefios bancos a constituirse
en grandes grupos econémicos con mayor influencia frente otros sectores de la vida social como lo
son el gobierno, los gremios, los usuarios, entre otros. Hoy realmente hablamos de crisis mundial, pero
hay que recordar que esta crisis no es una crisis del trabajo, ni de la industria, es una crisis del sistema
financiero mundial, lo que muestra la importancia del sector financiero en el desarrollo de la vida social
de las comunidades.

En términos del poder podriamos sefalar que este se articula a través de una estructura altamente
jerarquizada, con procesos de toma de decisiones segmentada, en la que los gerentes han ido perdiendo
autonomia en términos de la toma de decisiones y del poder de negociacion frente a sus clientes, debido
a que muchas de las decisiones que tomaban hace algun tiempo hoy se encuentran centralizadas. Una
parte importante después de los procesos de fusiéon han sido la manera como se ha distribuido el poder,
a través de la calificacion de los funcionarios, de los cargos en la estructura, de las funciones y de las
atribuciones que se le asignan, en especial cuando se habla de proyectos especificos.

Impactos en el Gobierno Corporativo

Para sefialar el resumen de los principales impactos en el gobierno corporativo, tendremos en
consideracionlos cambios en las relaciones accionistasy administradores, los cambios en las relaciones
entre accionistas mayoritarios y minoritarios y los cambios en las relaciones de la organizacion con los
grupos de interés.
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“(...)hay una participacién pero obviamente los
mayoritarios tienen un poder mayor en las
decisiones; hay un respeto por los accionistas
minaritarios y una oficina que estd obligada a
darle informacion al minoritario
permanentemente acerca de como estan las
casas; también hay defensores del accionistas
para que sean respetados sus derechos”
(Hombre, Gerente)

La informacion sobre el gobierno corporativo y en especial la relacionada con la relacion entre los
accionistas se considera clasificada, aunque existe informacion institucional que circula a manera de
informacion las decisiones ya tomadas. En términos generales podemos sefhalar que se evidencia una
estratificacion de los accionistas.

Los mayoritarios que privilegian el control y poder de decision asociados con la rentabilidad y los
minoritarios cuyo poder es proporcional al porcentaje de participacion accionaria, pero cuyo interés
primordial es la rentabilidad de la inversion. En los bancos existen por la via del gobierno corporativo
claramente definido las responsabilidades de los administradores en relaciéon con los diferentes actores
del gobierno corporativo. Aunque la légica del gobierno corporativo de la impresiéon de garantizar un
ejercicio bastante democratico de direccion, el modelo de decisiones y procedimientos distingue
claramente las competencias y responsabilidades de los distintos actores.

En especial entre los distintos tipos de accionistas y los administradores, al igual que la relaciéon con
los clientes. Con relacion a los distintos grupos de interés, es evidente que los grupos financieros
han desarrollado estrategias con el fin de fortalecer las relaciones con el gobierno, los segmentos de
mercado emergentes como lo son el microcrédito que viene creciendo de manera importante y grupos
especificos de la poblacién que ahora son atendidos.

“[...) de hecho la crisis financiera que se vivid en el afio 2008,
2009 afecto a la banca latinoamericana y a la colombiana en
una medida muy inferior de la mundial porgque aqui ha
habido un manejo muy conservador en cuanto a los encajes
que tiene que tener la banca, los otorgamientos de crédito
que puede dar y que no puede dar. Entonces la banca
colombiana paso casi sin problema alguno una crisis mundial
pero a partir de muchas medidas que el gobierno tomdé para
vigilar la operacidn financiera” (Hombre, Gerente)

“(...) resulta que el banco —digo el banco porque yo creo que el sector financiero es asi— tiene una herramienta
y todo lo cuantifica, alld tiu no vales por lo tradicion o por la relacion tradicional que has tenido de ser un buen
cliente; simplemente si tu no tienes copocidod de pogo el banco no te presta, no le interesa, y lo otro es que lo
relacion con el dliente se ha menoscobado. Anteriormente usted le podia escuchar al cliente esto y lo otro,
pero como usted como asesora comercial tiene cuatro clientes alli y no todos son dlientes pora productos sino
para chicharrones, usted no puede tener un cliente ahi sentado contdndole la triste historia de su vida, porque
usted estd perdiendo puntos” {Mujer, Miembro del Sindicoto)
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Estos resultados muestran claramente los datos revelados en los dos grupos financieros analizados
segun el trabajo de campo. A partir del andlisis de esta informacion y la contratacién de casos de
estudio, se disefia un modelo interpretativo el cual recoge y agrupa todos los elementos relacionados
con la transformacion de la banca colombiana insertos en el marco de los procesos de globalizacion.

Este marco estructural de referencia se plantea a partir de los procesos de transformacion dados en
la construccion de la interaccion tedrica de la Figura 1, en la caracterizacion del sector en el periodo
de tiempo y en los elementos encontrados en los cambios, los cuales dan la base fundamental para la
construccion del modelo interpretativo de la Figura 4.

Figura 4: Modelo Interpretativo para la Explicacién de los Cambios del Sector

Mercado internacional

Acverdos internacionales

Banca internacional

Fuente: Murillo, Gonzalez y Garcia (2014, p.132).

El modelo interpretativo propuesto en la Figura 4, relne los cambios institucionales y organizacionales
en cinco categorias, cada una de las cuales tiene unas subcategorias que se relacionan y permiten
explicar la incidencia de algunos componentes de orden nacional y unos componentes de orden
internacional, sobre las transformaciones generales del sector bancario colombiano. Estas relaciones
son representadas por flechas que van en direccion opuesta, ya que representan que la influencia
nacional e internacional no es igual, su impacto es diferente. Las cinco categorias que recogen los
cambios institucionales y organizacionales son: Principales cambios, donde se evalldan los cambios
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institucionales; impacto sobre las organizaciones, el cual evallda los impactos de esos cambios sobre
las organizaciones; evaluacion de los cambios, conflictos y politicas sectoriales y discursos y gobierno
corporativo, el cual evalla los cambios organizacionales. Estas cinco categorias en relacion con los
elementos de contexto nacional son los que explican el proceso de transformacion y los elementos
claves que actuan en el modelo propuesto.

5. Conclusiones

Se presentan las principales conclusiones que se desprenden de resolver las preguntas de investigacion,
de desarrollar una interaccion tedrica presentada en la parte 2, de utilizar las técnicas de investigacion
presentadas en la parte 3. También se construyé un modelo interpretativo con el objetivo de poder
explicar los cambios institucionales y organizacionales en el sector financiero colombiano y los
principales impactos en las organizaciones bancarias.

Los grupos bancarios estudiados representan la denominada escuela normativa del institucionalismo,
gue posibilita la interaccién entre los individuos, los pequefios grupos, las divisiones operativas, etc. As,
es posible caracterizar desde dos puntos de vista el andlisis del poder organizado en las organizaciones
bancarias: De un lado, las organizaciones posibilitan la identificacién de problemas politicos del nivel
medio, que son descubiertos por la observacion directa, o en la experimentacion de la dindmica social
corporativa. Por otro lado, se identifican problemas de mayor transcendencia o de nivel macro y
gue constituyen los aspectos mas de orden politico, asociados particularmente con el Estado y sus
estructuras de poder. Las organizaciones bancarias colombianas estudiadas constituyen un ejemplo
representativo de lo que la teoria llama el poder instrumental, en particular haciendo uso de los procesos
comunicacionales y los sistemas de informacion que juegan un papel importante en las dindmicas de
ejercicio del poder organizado.

El cambio institucional y el cambio organizacional dado en el sector financiero colombiano se
encuentra relacionado con el control y la regulacién de autoridades de orden nacional e internacional,
especificamente, en el lavado de activos y el control de riesgos en el momento que se presentan crisis
financieras,. Todo ello ha hecho que el sector se encuentre sometido a procesos de seguimiento y
vigilancia por organismos no solo de orden nacional sino también de orden internacional. Muchas
organizaciones bancarias han tenido que regirse bajo parametros fuertes de regulaciéon y control
estatal. En este sentido, entre los cambios mas significativos aparecen una gran integracion financiera
internacional, desarrollos tecnolégicos avanzados, mayor desregularizacion financiera y consolidacion
del sector financiero en grandes grupos econémicos colombianos.

La gestion de los procesos laborales constituye uno de los aspectos donde las organizaciones han
centralizado gran parte de sus esfuerzos, en especial en Bancolombia; alli se evidencian las inversiones
mas grandes en la gestion de los procesos laborales, desde los cargos ejecutivos hasta los cargos
administrativos, comerciales y operativos; a partir de una vision integrada y especializada de las
innovaciones en el manejo de recursos humanos y de la administracion de personal, aplicando modelos
asociados con la gestiéon del conocimiento, el coaching ontolégico y otros asociados con procesos de
gestion cultural para incorporar con mayor eficacia los procesos de cambio organizacional.
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Los procesos de fusionesy adquisiciones han provocado cambios enrelacion a la fuerza laboral, diversas
formas de contratacion y salariales. Los funcionarios provenientes del banco que es absorbido deben
adaptarse a la cultura del banco, especialmente frente a la evaluacion laboral y las metas por cumplir.
En términos generales, la percepcion de los procesos de fusion es considerada como la estrategia para
mantenerse en el sector financiero, ya que hacen frente a la competencia internacional y las presiones
de la globalizacion.

El Gobierno Corporativo constituye una relacion entre accionistas grandes y administradores, de la cual
poco conocen los entrevistados. Es una relacion cerrada entre las altas esferas, cuya comunicacion es
conocida por los funcionarios mas cercanos a la ctpula gerencial. La informacion que alli circula llega
ala base de la piramide y a los accionistas pequefos en términos de informes de decisiones tomadas
a través de las cuales opera la institucion bancaria.

En el sector financiero colombiano, se han evidenciado los mecanismos institucionales del cambio
organizacional, basados en la actividad légica consistente (establecimiento de normas), las
caracteristicas externas racionalizadas y la emulacion con los pares del sector (imitacion basada
en la proximidad espacial y social) llamada isomorfismo organizacional. Se hace evidente también,
el comportamiento institucional en lo que tiene que ver con la influencia relativa de las fuerzas
medioambientales e institucionales.

Se ha podido constatar en la presente investigacion aspectos de orden tedrico que, desde la perspectiva
socioldgica, las instituciones coexisten entre ellas, constituyendo redes altamente complejas, de
naturaleza sistémico - organizacional; y, especificamente, que dichas formas de interrelacion sistémica
incluyen a su vez, en procesos complejos de interaccion que transforman las reglas institucionales,
pero también es necesario reconocer el rol que han cumplido los procesos politicos y econémicos de
liberaciény flexibilizacion de las reglas de juego en el sector financiero, que se expresan prioritariamente
en términos de la renegociacion de las reglas, de los cambios y adaptaciones de estas.

Entre los principales cambios institucionales que se hanidentificado en el sector financiero colombiano,
se encuentran: La integracién organizacional, la reglamentacién y normatividad, el mercado financiero,
la contratacion laboral, la dirigencia empresarial y el entorno econémico y social. Para efectos de los
cambios en los procesos de integracion organizacional, un elemento central ha sido la dindmica tan
fuerte de cambio en relaciéon con la fusién en el sector financiero colombiano. También aparece de
manera bastante significativa los cambios en lareglamentacion y normatividad, referidos especialmente
a transformaciones que en el nivel juridico se configuran para tener mayor control financiero.

Los cambios en el entorno politico que incidieron sobre los cambios en el sector bancario colombiano
pueden sintetizarse en la coincidencia entre la crisis hipotecariay financiera de final de siglo en Colombia,
la crisis moratoriarusay la asiatica, hechos ante los cuales hay unaintervencion estatal en Colombia que
desencadena la privatizacion de muchos bancos, lo cual explica la reduccion en el nimero de entidades
bancarias al finalizar la década de los noventa. El entorno econémico se caracterizo por la absorcion de
bancos pequenos o especializados en servicios como el microcrédito. La economia nacional tuvo un
momento de expansion de negocios que implico el incremento de transacciones en moneda extranjera,
proceso que estuvo influenciado de manera directa por los procesos de globalizacion. Por su parte,
el entorno social presenté un cambio de estrategia de los bancos para salir a buscar usuarios, lo cual
puede interpretarse en términos de insertarse en una légica hacia la bancarizacion.
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