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Los procesos de transformación en las organizaciones han sido un tema de especial relevancia, específicamente 
desde la incursión en una economía globalizada. Esta ha permitido a las organizaciones adaptarse a su 
entorno para poder sobrevivir y diseñar un nuevo direccionamiento estratégico. La banca colombiana 
ha sido uno de los sectores que entre los años 1990 a 2012 ha sufrido mayores transformaciones en las 
dinámicas estratégicas y estructurales. En este sentido, este estudio pretende identificar los elementos claves de 
transformación organizacional de la banca colombiana en las dos últimas décadas, dados por los principales 
cambios a los que se ha visto expuesta y explicar cómo las organizaciones han reaccionado estratégicamente 
a estos.
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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 to 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 transformação em organizações têm sido um assunto de especial relevância, particularmente desde a 
invasão em uma economia globalizada. Isso permitiu que as organizações para se adaptar ao seu ambiente para sobre-
viver e criar uma nova direção estratégica. Bancos colombianos tem sido um dos setores entre 1990-2012 tem sofrido 
grandes mudanças na dinâmica estratégicas e estruturais. Neste sentido, este estudo tem como objetivo identificar os 
elementos-chave da transformação organizacional dos bancos colombianos nos últimos duas décadas, dado pelos grandes 
mudanças que tem sido expostas e explicar como as organizações têm reagido a estas estrategicamente.
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1. Introducción
El sector financiero ha sido uno de los sectores de la economía colombiana con mayor cantidad 
de procesos de transformación organizacional durante las últimas décadas (1990 – 2012), 
pasando de 32 a 23 entidades y a la consolidación de grandes grupos financieros asociados 
a los servicios bancarios. Una estrategia muy importante de integración fue desarrollada a 
través de las fusiones y adquisiciones, absorciones alianzas estratégicas  y, de diversas formas 
administrativas y jurídicas, las cuales han generado cambios relevantes en su estructura 
organizativa, en las forma de tomar decisiones, de rediseñar estrategias de mercado y en 
procesos tecnológicos, generando múltiples posturas administrativas tendientes a enfrentar los 
cambios en el entorno.

Esta investigación surge de la importancia de explicar la dinámica 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 caracterizó por periodos de 
inestabilidad, que finalmente con llevo a que pasara de momentos de crisis a la recuperación, 
luego a la denominada expansión y a su posterior hiper-sobredimensionamiento.

Todos los aspectos mencionados anteriormente dan como resultado la identificación 
de importantes elementos de transformación del sector y de sus principales estrategias 
administrativas, entre las que se destaca una importante integración financiera mundial, 
mayores desarrollos tecnológicos en informática, telemática y robótica , mayor flexibilización en 
las regulaciones financieras, una orientación 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 consolidación de los nuevos grupos empresariales.

Los resultados de este estudio identifican los principales aspectos de la transformación 
organizacional basada en cambios institucionales y cambios organizacionales que sucedieron 
en la banca colombiana entre 1990 y 2012. Esos elementos son Integración organizacional, 
una mayor concentración de propiedad, volatilidad en la reglamentación y normatividad, un 
nuevo poder administrativo, mercado financiero creciente, contratación laboral más flexible, una 
mayor centralización de poder, nuevas orientaciones de los dirigentes empresariales y entorno 
económico y social con mayor impacto en el sector.

Otros aspectos que resultan significativos en este análisis, tienen que ver con una innovación 
en la gestión administrativa más dinámica, un fuerte cambio en la legislación bancaria, 
nuevas ofertas de servicios, una mayor participación de la superintendencia financiera, una 
mayor centralización en la jerarquía del poder, un incremento en la liberalización del sector, el 
impacto tecnológico en la prestación de los servicios financieros, una nueva relación clientes/
usuarios con los agentes bancarios, mayores procesos de cualificación y profesionalización de 
los funcionarios, conflictos y relación entre accionistas y directivos, accionistas mayoritarios 
y minoritarios, y una relación tensa entre la banca y la sociedad en general. Estos elementos 
permitieron la configuración de un modelo para explicar los cambios generados en el sector.

La presente  investigación parte de conceptualizar la idea de transformación organizacional, 
basada en el concepto de institución, cambio institucional, organización y cambio organizacional. 
Posteriormente, establece la metodología bajo la cual se realizó la investigación, lo que permite 
mostrar en su tercer apartado la caracterización del sector durante el rango de estudio. Después 
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55de realizar esta caracterización, se identifican los principales cambios institucionales y organizacionales 
que fueron claves para el proceso de trasformación y los cuales son la base fundamental para la 
formulación y construcción de un modelo interpretativo que es el gran aporte de la investigación, para 
finalizar con las principales conclusiones del estudio.

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

La evidencia sociológica determina que las instituciones coexisten con otras instituciones, constituyendo 
redes complejas, de naturaleza sistémico - organizacional; y, específicamente, en nuestros tiempos 
(Crozier y Friedberg, 1990), estas formas de interrelación incluyen procesos macros que transforman las 
reglas institucionales, sin olvidar el importante papel que cumplen hoy en día los procesos económicos,  
políticos y sociales de deliberación sobre de las reglas de juego, de los cambios y de los procesos de 
adaptación. (Varela, 2008).

Los autores sostienen que la exposición 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 análisis 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 formulación o implementación de ciertas políticas públicas 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 reconfiguración 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 interacción con otras instituciones y con su entorno generan cambios (Varela, 
2008).

El cambio institucional  puede tener lugar en períodos 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 relación a los 
antiguos nodos  de comportamiento. Lo importante es centrarse en los niveles, los espacios de tiempo 
y los procesos de cambio incremental. 

Guillermo Murillo -Vargas, Carlos Hernán González-Campo y Mónica García-Solarte 



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       

pp: 53-83

56

La transformación organizacional de la banca colombiana 
entre 1990-2012 a partir del cambio institucional y organizacional

Así mismo, existen diferente autores que en los últimos años han realizado investigaciones sobre el 
desarrollo teórico del cambio institucional o sobre su impacto en los estudios empíricos realizados, 
entre los más relevantes se encuentran: Elsner (2012), Fang y Wang (2012), Zikos y Thiel (2013), Taifi 
(2013), Thiel (2014), Guo (2014), Yang y Wu (2012), Schlüter et al. (2013), Smallbone y Welter  (2012), y 
Li y Reimers (2012).

El concepto de organización fue reincorporado de las importantes contribuciones de las teorías 
sociológicas contemporáneas, 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 inclusión y exclusión fijas que existen antes de la puesta en escena 
de los flujos informacionales. Señala también que el actuar de los individuos en la organización está 
en ellos mismos, en otras palabras, los individuos dicen o establecen su conducta a partir de sus 
propias lógicas. Autores como Galán (2014) y Galán y Sánchez-Bueno (2009) configuran el diseño 
organizativo a partir de la diferenciación de la organización y la institución en donde identifican a 
la institución como el elemento estático y donde la fluctuación de las organizaciones generan los 
cambios institucionales. 

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

En los últimos años 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 más relevantes se encuentran Kim et al. (2013), Dunford et al. (2013), Will (2015), Wallin et 
al. (2013), Hornstein (2015), Bönigk et al. (2013), Erdogan et al. (2014), Hu y Cheng (2013), Eduard y 
Sebastian (2012) y Manuti y Mininni (2013).

En este sentido, una interacción teórica que relaciona la institución, el cambio institucional, la 
organización y el cambio organizacional, se basa en que la institución en su interacción con otras 
instituciones y con el entorno genera cambio. Este cambio institucional reconfigura las dinámicas del 
sector provocando cambios organizacionales, es decir, las formas en las que el colectivo actúa en la 
organización. 

La interacción teórica propuesta se puede ver en detalle en la Figura 1 y no busca una integración de 
los diferentes aportes teóricos, sino proponer un marco conceptual y teórico específico, en un contexto 
determinado, que posibilite mostrar una lectura de los fenómenos que se han dado en el proceso de 
transformación de la banca colombiana entre 1990 y 2012.

La representación teórica de la figura 1 incluye una interacción de los conceptos de institución, 
cambio institucional, cambio organizacional y organización. En este sentido, los elementos de 
carácter institucional son el marco en el cual se mueve la sociedad, son las reglas de juego en 
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57las que interactúa, y lo que se ha demostrado en estudios empíricos indica que se ha presentado 
un cambio institucional en términos jurídicos, tecnológicos, socioculturales, etc. Ahora bien, ese 
cambio institucional genera un cambio organizacional, por lo que todos los elementos de carácter 
institucional permean en el cambio organizacional, es así como ese último cambio genera impactos 
en lo que es la nueva organización. Esta nueva organización para hacerle frente a esos cambios 
institucionales tiene que modificar su estructura, las relaciones de poder, relaciones jerárquicas, 
modernizar su normatividad, establecer nuevas formas de contratación, nuevos niveles de 
capacitación, entre otros. Por lo tanto, a partir de estos elementos podemos conectar los conceptos 
de la figura propuesta.

Figura 1: Interacción teórica para el análisis del cambio

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

Desde el anterior esquema que representa una interacción teórica para el análisis del cambio, se 
determina el camino para abordar el estudio de las transformaciones del sector bancario colombiano, 
por medio de la metodología que se describe a continuación.

3. Metodología
Para esta investigación realizamos un estudio de carácter interdisciplinario y con un claro proceso 
metodológico, centrado en los elementos claves del cambio institucional y organizacional en la 
banca colombiana entre 1990 y 2012. Para la realización de la investigación se utilizó un “enfoque 
metodológico cualitativo. Se realiza el método de “Diseño de Casos Múltiples” (Yin, 2003; Leonard - 
Barton, 1990), basado en la elección de dos grupos financieros colombianos.

Guillermo Murillo -Vargas, Carlos Hernán González-Campo y Mónica García-Solarte
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58 La investigación se desarrolló en cinco fases que se pueden observar en la siguiente figura.

 Figura 2: Fases de la investigación 

 

Fuente: Elaboración 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 investigación y sus resultados.

Para esta investigación se ha asumido una dimensión cualitativa, pero también se ha visto la necesidad 
de capturar, aunque en una perspectiva un poco más limitada, dimensiones cuantitativas de dicho 
fenómeno (especialmente a partir de datos agregados que permitan dimensionar con mayor claridad 
los eventos relacionados). Se utilizaron en la primera línea de recolección de información elementos 
típicos de la investigación historiográfica tales como el estudio de archivos, la colecta y la interpretación 
de fuentes documentales.

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

• Las políticas públicas de liberalización de los mercados financieros y las regulaciones para 
las organizaciones del sector, en el caso particular de esta investigación de las organizaciones 
bancarias colombianas. Existe un conjunto estructurado de consideraciones de política pública 
a partir de los años noventa, encaminadas a la transformación y cambio permanente de la 
regulación 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 análisis da la capacidad de transformación y/o adaptación e innovación - 
resistencia, de los grupos y organizaciones bancarias del sector, frente a los cambios significativos 
de sus reglas. 

La transformación organizacional de la banca colombiana 
entre 1990-2012 a partir del cambio institucional y organizacional
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cruciales de tipo cuantitativo. Existe, en este sentido, una numerosa documentación institucional 
accesible hoy en día por medios impresos, archivos digitalizados fácilmente accesibles y una 
información prolija a través de la Internet.

Es por esto que, en los aspectos cualitativos, sobre todo, se pretendió enfatizar el análisis 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 discusión sobre la calidad de los servicios 
financieros y los seguimientos hechos a todos los acontecimientos internos y externos asociados con 
la unidad de análisis seleccionada.

De forma simultánea, se consultaron los principales diarios en cada una de las ciudades seleccionadas 
para efectuar los estudios de caso, a saber: El País y el diario Occidente, de Cali; los periódicos El 
Mundo y El Colombiano, en Medellín; el diario especializado en economía y finanzas Portafolio. 
También se consultaron los archivos de los periódicos de cobertura nacional, El Tiempo, el principal 
diario colombiano; y El Espectador. Este procedimiento se hizo sobre material impreso y en sus páginas 
de Internet. Adicionalmente, se realizó para buscar la documentación 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 
información como documentos, archivos, artefactos, entrevistas, observaciones directas y participativas 
(Yin, 1984). Estos datos provenientes de múltiples fuentes (entrevistas en profundidad, documentos, 
recortes de prensa, organigramas), permitieron construir una teoría explicativa (Merriam, 1988).

En la realización de la investigación se visitó la ciudad de Medellín en el transcurso del año 2008 a 
2010, y ocho veces más durante el período 2010 – 2012. Adicionalmente, durante tres oportunidades 
se realizaron estancias en la ciudad de Bogotá, para ratificar las informaciones dadas por la 
Superintendencia Bancaria, las asociaciones y gremios bancarios (ANIF, Asobancaria). Además, 
veinticuatro (24) entrevistas extensas, semiestructuradas, dirigidas a vice-presidentes, gerentes 
regionales, directores de calidad, gerentes de oficinas y ex gerentes regionales, pretendiendo lograr 
interlocución representativa en los niveles jerárquicos y de las diferentes organizaciones bancarias 
estudiadas.

También se colectaron entrevistas dadas a medios de comunicación, especialmente en prensa, 
revistas e Internet, en Cali, Medellín y Bogotá, por informadores claves tales como directivos de las 
empresas, dirigentes sindicales, líderes de los comités de usuarios y clientes de las mismas, expertos 
y consultores y políticos que han participado en la construcción y puesta en marcha de los procesos 
de transformación. Esto permitió 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 guía metodología, se lograron evidenciar un gran número de cambios que expresamos 
en el siguiente aparte.

Guillermo Murillo -Vargas, Carlos Hernán González-Campo y Mónica García-Solarte
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60 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 países 
latinoamericanos, después de la banca brasilera y mexicana. Adicionalmente en términos de la mayor 
solvencia en Latinoamérica aparecen los siguientes países: Brasil, México, Republica Dominicana y Colombia. 

La banca colombiana he evidenciado su consolidación en el contexto internacional a través de  indicadores 
de liquidez, provisiones, capitalización y como un crédito de alta calidad. Con relación a este último aspecto 
la banca colombiana viene ocupando el cuarto lugar después de Brasil, México y Chile. Con relación 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

Caracterización de los períodos de fusión en el sector

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

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

Fusiones periodo 1990-1999 

Bancos Fecha 

BIC - Banco de Colombia 1997

Banco Cafetero - Concasa 1998

Las Villas - Ahorramas 1997

Corpavi - Upac Colpatria - 
Banco Colpatria 

1994-1997

Fusiones y Adquisiciones Periodo 1990-1999
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 

Gobierno Nacional. Se intenta reducir la 
pesada carga sindical del Banco 

Cafetero.
El Grupo Aval decide ampliar el tamaño 
de las Villas a traves de la compra de 

Ahorramas y asi diversificar 
geograficamente la entidad

En agosto de 1996, UPAC Colpatria 
absorbe a Corpavi y, en octubre de 

1997, adquirió la compañía de 
financiamiento comercial Colpatria. Un 
año después esta entidad absorbería el 

Banco Colpatria, dando origen al Banco 
Red Multibanca Colpatria.

 

Fuente: Elaboración propia.

La transformación organizacional de la banca colombiana 
entre 1990-2012 a partir del cambio institucional y organizacional
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61Características del período 1990-1999

Este período de análisis se caracterizó por:

• La entrada masiva de capitales internacionales a Colombia, que particularmente ingresaron a 
través del sistema financiero, el cual para este período ya presentaba una mayor flexibilización por 
la vía de diferentes reformas a la legislación colombiana.

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

• Un fuerte incremento del gasto público mediante los procesos de descentralización administrativa 
y de la nueva Constitución Política colombiana.

• En este periodo también se presentó un importante déficit público, que llevó a declarar la 
emergencia económica en 1998, a raíz de la crisis hipotecaria.

• La amenaza al sistema financiero colombiano por la crisis asiática y su importante impacto en 
América Latina. El país entró en una crisis económica (-4.2% en 1999).

• Se profundiza la crisis generalizada del sector financiero, especialmente en la banca pública e 
hipotecaria.

• Se presentan importantes cambios en la regulación del sector, especialmente orientados a 
conseguir una mayor liberalización.

• Se incrementa el número de entidades bancarias tanto nacionales como internacionales.

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

• Se empiezan a presentar las primeras fusiones de gran tamaño, especialmente a partir de 1994.

Fusiones periodo 2000-2012 
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Fuente: Elaboración propia.

Características del período 2000-2012

Este período de análisis se caracterizó por:

• Se presenta una importante recuperación de la economía colombiana.

• El sector financiero se encuentra en un ambiente macroeconómico bastante favorable. Se pasó, 
en el período anterior, de un incremento negativo a crecer por encima del 4% real.

• El consumo privado creció por encima del 3% en los primeros cinco años de este período y la 
inversión tuvo un comportamiento bastante dinámico.
• Se inicia la estabilización del sector financiero y logra pasar de perder 8 billones al final del 
período anterior, a obtener de nuevo utilidades. Entre el año 2004 y el 2005, el sector incrementa 
el 32% de las utilidades.

• Las organizaciones bancarias desarrollan importantes estrategias para lograr la diversificación 
de los productos y obtener una mayor amplitud de usuarios.

La transformación organizacional de la banca colombiana 
entre 1990-2012 a partir del cambio institucional y organizacional
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63• Una tendencia de los bancos de mayor tamaño, y altamente especializados, a buscar nuevos 
socios, especialmente de menor tamaño y con una cartera bastante diversificada. En este periodo 
se observa una estrategia de diversificación mucho más agresiva que en los años anteriores a la 
crisis.

• Un número importante de fusiones que afectan más del 44% de los activos del sistema financiero.

• Se desarrollan importantes estrategias de expansión, modernización e internacionalización del 
sector financiero, a través de la compra de bancos en Centro América y el Caribe, por parte de los 
dos grupos financieros más importantes del país.

• Se incrementa el número de  organizaciones bancarias orientadas al trabajo con el micro crédito 
y se desarrollan mayores estrategias encaminadas a estimular la bancarización en el país.

Ahora bien, teniendo en cuenta los procesos de fusión presentes en el periodo 1990-2012, se puede 
encontrar que el sector financiero Colombiano, en términos de la dinámica de globalización se ha visto 
ampliamente afectado, pues la entrada de capitales extranjeros y las nuevas estrategias competitivas 
llevaron a constantes cambios en la posición de los bancos y su participación en el mercado. La 
Superintendencia Financiera como máximo ente de regulación y supervisión, realiza una descripción 
de la evolución e términos del número de bancos presentes en el contexto Colombiano (Ver Gráfico 1).

Gráfico 1: Evolución del número de bancos en Colombia

Fuente: Elaboración 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 reducción más drástica en términos del 
número de bancos, que pasa de 21 a 16 que es el número más bajo en el periodo de análisis. Dichos 
cambios podrían explicarse en términos de la legislación 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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64 Ante dicha llegada de bancos extranjeros, el sector tiende a agruparse y fortalecer su participación en 
el mercado, por lo que los procesos de fusión y adquisición son vistos como estrategias asegurar su 
permanencia.

Aunque esta por fuera del periodo de análisis, resulta de gran importancia señalar que lo bancos 
que para Enero de 2015 se encuentran en funcionamiento según la Superintendencia Financiera de 
Colombia, se plantean a continuación en la Tabla 4:

Tabla 4: Bancos Nacionales y Extranjeros en funcionamiento 

 BANCOS NACIONALES BANCOS EXTRANJEROS 
BANCO CORPBANCA

CITIBANK

BANCO GNB COLOMBIA S.A

DAVIVIENDA

BANCO AV VILLAS

BANCAMIA

GNB SUDAMERIS

BBVA

RED MULTIBANCA COLPATRIA

PROCREDIT

BANCO FALABELLA S.A.

BANCO PICHINCHA S.A.

BANCO DE BOGOTA

BANCO POPULAR

BANCOLOMBIA

HELM BANK

OCCIDENTE

BCSC

WWB S.A.

BANCOOMEVA

BANCO FINANDINA

COOPCENTRAL

HSBC
BANCO SANTANDER DE NEGOCIOS COLOMBIA

Fuente: Elaboración 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 comparación con los presentes para la década del 90, sin embargo la presencia de 
bancos extranjeros ha aumentado, determinando esto la aparición de nuevas estrategias de mercado, 
nuevos productos y servicios financieros así como la creación o modificación de normatividad que 
proteja el sector nacional.

Por último, sería importante analizar a modo de tendencia cuales son las perspectivas actuales 
que el sector financiero Colombiano tiene, teniendo en cuenta la situación actual en términos de la 
participación que cada uno de los bancos tiene y la nueva dinámica 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 fusión y adquisición en el sector financiero Colombiano se han visto determinados 
por los procesos de cambio institucional, representados en la aparición y/o modificación de las leyes, 

La transformación organizacional de la banca colombiana 
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65normas y decretos que reglamentan el accionar de los bancos, haciendo que las estrategias de estos 
para mantenerse en el sector vayan desde la actualización tecnológica de sus procesos hasta la mayor 
cualificación de las personas y por ende una modificación en las relaciones con los clientes – usuarios 
del sector.

Las Fusiones y Adquisiciones (F&A) a pesar de que son hoy un fenómeno mundial, en el cual están 
inmersos hasta los países más pequeños, no son un fenómeno 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 
último año alcanzó niveles excepcionales en términos de valor absoluto y número de transacciones. 
Haciendo un balance, los países desarrollados son los que poseen una mayor participación en las 
operaciones de F&A, mientras que para los países en vía de desarrollo las adquisiciones son mucho 
más 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 maximización del bienestar de los accionistas. Como ya 
se mencionó, la reducción de costos incluye el recorte de personal, en búsqueda del aprovechamiento 
total de un proceso de fusión. Sin embargo, cuando una organización tiene la suficiente capacidad de 
competir e introducir nuevos elementos tecnológicos de información y comunicación, puede inclinarse 
por un proceso de restructuración más que por uno de fusión (OIT, 2001a).

Para responder la pregunta de investigación- ¿Cuáles fueron los cambios ocurridos en el sector financiero 
en Colombia entre 1990 - 2012 y cuáles han sido los principales impactos en las organizaciones del sector?

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

Cambios en la reglamentación y normatividad. Se consolidan las normas, leyes y decretos, que generan 
la desregularización del sector, específicamente en la apertura económica y la internacionalización de 
los mercados en los años 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 protección del sector en 
relación al  lavado de activos, que fue un nuevo fenómeno de los años noventa.

Un aspecto de flexibilización en términos de la normatividad estuvo dada por la entrada en vigencia de 
la ley 45 de 1993, la que generó una entrada importante de capital internacional al sector y que permitió 
una mayor dinámica en los procesos de fusión y absorción entre entidades financieras. También a través 
de los cambios en la regulación se hizo evidente y en especial después de la crisis financiera de los años 
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 reglamentación 

Guillermo Murillo -Vargas, Carlos Hernán González-Campo y Mónica García-Solarte



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       

pp: 53-83

66

La transformación organizacional de la banca colombiana 
entre 1990-2012 a partir del cambio institucional y organizacional

asociada con el fortalecimiento patrimonial y la previsión frete a nuevas afectaciones como producto 
de la dinámica internacional de los mercados.

Todos estos cambios en la normatividad con mayor fuerza después de un incremento sustancial en 
el número de entidades financieras, lo que de alguna manera se identificó como el crecimiento del 
sector sin un fortalecimiento institucional. De esta manera las nuevas disposiciones legales incorporan 
nuevas prácticas cuyo objetivo es la disminución del riesgo financiero vía la estimulación de mayores 
controles e integraciones por la vía de la fusión, como ocurrió con la reforma financiera del año 2009, 
que posibilitó a los bancos integrar las organizaciones de leasing, lo que hasta el momento de la reforma 
no era posible. Otros cambios estarían asociados con el conocimiento que los bancos deben tener de 
los orígenes de los recursos de sus clientes, lo que generó la creación de áreas especializadas con el fin 
de apoyar tales labores y presentar los informes respectivos.

Cambios en el entorno político, económico y social. Estos cambios están asociados a factores 
relacionados con diferentes reformas políticas y económicas que han tenido una influencia fuerte en 
la economía local teniendo como referentes el mercado internacional. La apertura económica 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 años 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 dinámica de la banca de inversión que ya venía funcionando en el mercado internacional. Con esto se 
estimuló una dinámica importante en el negocio fiduciario, al tiempo que se inicia una fuerte expansión 
del mercado de capitales cuya tradición en Colombia era muy precaria. Otro importante cambio que se 
generó a nivel social, tiene que ver con la aparición en el mercado colombiano un interés importante 
por la bancarización, 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 discusión que se genero 
a nivel mundial a partir de la crisis financiera global del 2008.
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67También se suman a estos cambios las quiebras de las compañías de financiamiento comercial, la 
nacionalización de un número importante de bancos, la reducción de la cantidad de instituciones 
financieras, la llegada de competidores internacionales como producto de la eliminación de las barreras 
de entrada al mercado nacional, la búsqueda de consolidación 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 dinámica de las exportaciones e importaciones a través del 
sistema financiero y como se ha señalado un importante interés por los procesos de bancarización en 
los estratos socioeconómicos más bajos.

Cambios en la situación del mercado financiero. La competitividad en los diferentes productos y 
servicios se presentan como los principales cambios en la situación del mercado. Adicionalmente, 
el interés por conquistar nuevos mercados e internacionalizarlos, además, aumentos de las alianzas, 
cambios en los portafolios de servicios y la personalización de estos en búsqueda de una mayor 
estrategia de segmentación y de introducción de tecnologías actuales, las cuales sirven como 
mediadores entre banco y cliente. Igualmente, se han presentado dinámicas para llegar a mercados no 
explorados como las denominadas corresponsalías bancarias.

El mercado financiero nacional está mucho más integrado al mercado internacional, al igual que se 
evidencia una búsqueda del incremento del crédito hipotecario en el exterior y un fortalecimiento en 
relación con la llamadas “remesas” que representa una importante actividad en la llegada de divisas al 
país.
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68 También como parte de los cambios en el mercado se evidencia el grado de concentración el sector 
en grupo económicos. En síntesis, se intensifica la competencia a nivel nacional e internacional, se 
buscan nuevos mercados desatendidos, se cambian las estrategias en relación con los clientes, hay 
una mayor conciencia de los costos en los servicios financieros que obliga al gobierno a tomar medidas 
de reducción de tales costos, se incorporan al mercado financiero nuevas tecnologías que afectan las 
relaciones con los usuarios, se estimula la bancarización.

Cambios en los procesos de integración organizacional. Se presenta una dinámica de integración, a 
través de procesos tales como fusiones y adquisiciones. La integración del sector está caracterizada 
por la venta y compra de organizaciones, asociando una implicación en los bienes y servicios, en 
la plataforma tecnológica, procesos de trabajo e integración de culturas. Del mismo modo, estas 
integraciones permiten incrementan los segmentos de mercado atendidos y llegar muchos más 
usuarios.

Los procesos de integración conllevan también la reorganización de los procesos de trabajo, restructuración 
tecnológica, nuevos procesos de capacitación y una reorganización del mercado financiero, que incluye 
nuevos procesos de adaptación a través de la reconfiguración de las estructuras administrativas para 
integrar nuevas líneas de negocios y mercados. 

Con la integración se evidencian también despidos laborales, renegociación de contratos, reorganización 
de los puestos de trabajo, particularmente a través de la integración de funciones en los cargos, pérdida 
de poder en la toma de decisiones, así como la desaparición de algunas marcas de entidades financieras 
muy reconocidas en el mercado.

La transformación organizacional de la banca colombiana 
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Cambios en las formas de contratación laboral. Las condiciones laborales y salariales que se 
presentan como nuevas, llevan a adoptar formas de contratación diferentes. Esta clase de contratación 
se caracteriza por la flexibilización laboral, dada principalmente por la tercerización de servicios 
(Outsourcing), en áreas tales como el servicio al cliente y en otros niveles de la organización.

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

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

En general se evidencia una fuerte flexibilización laboral, mayor contratación temporal, desmejoras 
en las formas de contratación laboral, desaparición de beneficios laborales de las décadas anteriores, 
diferencias marcadas en las condiciones laborales, en especial después de un proceso de fusión.
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70 Posición de la organización (dirigentes) y los sindicatos frente a los cambios. Se presentan dos 
posiciones en relación 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 
dinámica de adaptación del sector, especialmente a través de fusiones y adquisiciones. Además, 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 y el 
desarrollo empresarial. 

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 fusión y adquisición 
los sindicatos han perdido legitimidad y han visto disminuido su grado de influencia, por diferentes 
razones que pasan por el cambio ideológico de los funcionarios, las nuevas formas de contratación 
especialmente marcadas por la flexibilidad. Los dirigentes sindicales consideran que esta es una 
tendencia mundial que ha sido muy difícil hacerle frente y que los dirigentes empresariales han sabido 
sacarle provecho a este fenómeno menguando el grado de influencia de la organización 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 modernización en la gestión a través de la modificación de los 
procesos que incluyen un importante componente tecnológico, se evidencia mayor flexibilización 
administrativa que hace más dinámica la organización y con tiempo de respuestas menores. Se pasa 
de una estructura muy pesada y lenta a una dinámica y más flexible.

La transformación organizacional de la banca colombiana 
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También como productos de las fusiones se presenta una mayor integración 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 función del tipo de adaptación que 
deben presentar las organizaciones a la velocidad de la tecnología y la innovación necesaria frente los 
requerimientos del mercado.

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

En otras palabras mayor complejidad organizacional y por lo tanto personal más capacitado y 
especializado. Otros impactos en la estructura administrativa estarían dados por la creación de áreas 
más especializadas, como la de riesgos. También la estructura, en especial después de las fusiones y 
adquisiciones tiene una orientación mucho más comercial que en años anteriores, lo que implica un 
fuerte impacto en los perfiles ocupacionales.
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72 Por ejemplo cuando se trata de identificar personal responsable de la banca empresarial, banca 
intermedia y banca personal, lo que significa un grado de especialización mayor que llegó con los 
cambios en la estructura tecno-productiva.

Impacto en la Tecnología

Los impactos de los cambios en la tecnología pasan por los requerimientos de unificación de plataformas 
tecnológicas, en especial después de las fusiones. Con los nuevos desarrollos tecnológicos se ha 
producido mayor agilidad en las operaciones, centralización de las funciones y mayor control de los 
dirigentes administrativos.

Otro impacto asociado con la tecnología está en la centralización de las áreas y de los procesos de 
decisión por vía de la tecnología. También se ha encontrado que el componente tecnológico ha permitido 
respuestas de innovación de los procesos y una disminución de los costos de funcionamiento para el 
banco. La tecnología ha permitido ejercer mayor control sobre los funcionarios y sobre los procesos de 
trabajo. Sobre los primeros se ha llegado a identificar el número de errores semanales y su respectivo 
consolidado para los funcionarios de mayor nivel operativo.

La transformación organizacional de la banca colombiana 
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73La nueva tecnología bancaria ha permitido ampliar su red a través de los procesos de virtualización, lo 
que ha generado un importante cambio frete a las oficinas tradicionales y un fuerte impacto frente a los 
requerimientos de los usuarios. La tecnología también ha incrementado y diversificado los niveles de 
fraude, situación 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 relación entre los propios 
niveles jerárquicos al interior del banco como la relación con los distintos usuarios. De igual manera 
ha ocurrido entre las diferentes unidades de negocios de los bancos, las cuales han incrementado su 
interacción a través de la plataforma tecnológica.

Impactos en las relaciones con los clientes/usuario

Estos impactos están 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 más personalizado y de alguna manera más flexible a la virtualización y 
la estandarización de los procesos, en los cuales los funcionarios pierden el control y en esa medida la 
capacidad para resolver problemas con algún grado de complejidad.

También se ha presentado una mayor oferta de servicios y productos financieros, una importante 
especialización y estratificación de los usuarios, así como un control del riesgo más profesionalizado, 
que de alguna manera han impactado la relación cliente-banco.
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74 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 dinámica 
de las relaciones, pero también mayores niveles de cobros por los servicios financieros.

Estas relaciones clientes-usuarios-bancos ha sido altamente permeada por la incorporación de las 
nuevas tecnologías de la información, en términos de los tiempos de respuesta, en los procesos de 
toma de decisiones y en los procesos de interacción permanente.

Impacto en la profesionalización y la cualificación de los empleados

En el sector financiero colombiano se ha incrementado el grado de especialización y con ello se hace 
necesario un mayor grado de especialización. 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 formación 
académica para ingresar al sector como empleado. Con las nuevas dinámicas presentadas en las últimas 
dos décadas las exigencias en la profesionalización y la cualificación han sido consideradas como 
elementos determinantes en el ingreso  y ascenso laboral en el sector financiero. La internacionalización 
de los bancos, la nueva dinámica de los grupos financieros han impulsado un mayor dinamismo en los 
niveles formativo especialmente a través de los posgrados universitarios.

En síntesis la banca es cada vez más profesionalizada, convirtiéndose el nivel de formación profesional 
una estrategia de mantenerse en la organización, al tiempo que una oportunidad para buscar un 
ascenso.
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Impacto en la Jerarquización, distribución y centralización  del poder

En este aparte se pretende resumir los principales elementos asociados con el poder organizado, en 
especial aquellos aspectos relacionados con la jerarquización, la distribución y centralización del poder. 
A través del trabajo de campo y del análisis documental se pudo identificar fuertes impactos en la 
manera como fluye la información a través de los niveles jerárquicos.

Las altas jerarquías de mando caracterizadas por importantes niveles de verticalidad en las relaciones 
son la constante en las formas de distribución del poder en el sector financiero, aunque es importante 
señalar que existen diferencias entre los distintos grupos. En el caso de Bancolombia se evidencia una 
menor jerarquización que en el grupo Aval, esto tiene que ver entre otras cosas, con la manera como 
han desarrollado sus procesos de integración.
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76 El caso del grupo financiero que mantiene sus marcas y estructuras separadas por banco, ha requerido 
una estructura más 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 tecnológico ha logrado de alguna manera flexibilizar los procesos de toma de decisiones 
y desconcentrar los niveles jerárquicos.

En los procesos de centralización, jerarquización y distribución del poder aparecen elementos 
que terminan siendo de alto impacto en esta configuración del poder, como lo son la tecnología, 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 vía de la concentración 
de la propiedad, en la configuración y reconfiguración de grandes aparatos técnico-productivos, 
administrativos y operativos que pasaron de ser en algunos casos pequeños bancos a constituirse 
en grandes grupos económicos 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 podríamos señalar 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 
autonomía en términos de la toma de decisiones y del poder de negociación frente a sus clientes, debido 
a que muchas de las decisiones que tomaban hace algún tiempo hoy se encuentran centralizadas. Una 
parte importante después de los procesos de fusión han sido la manera como se ha distribuido el poder, 
a través de la calificación 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 específicos.

Impactos en el Gobierno Corporativo

Para señalar el resumen de los principales impactos en el gobierno corporativo, tendremos en 
consideración los cambios en las relaciones accionistas y administradores, los cambios en las relaciones 
entre accionistas mayoritarios y minoritarios y los cambios en las relaciones de la organización con los 
grupos de interés.
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La información sobre el gobierno corporativo y en especial la relacionada con la relación entre los 
accionistas se considera clasificada, aunque existe información institucional que circula a manera de 
información las decisiones ya tomadas. En términos generales podemos señalar que se evidencia una 
estratificación de los accionistas.

Los mayoritarios que privilegian el control y poder de decisión asociados con la rentabilidad y los 
minoritarios cuyo poder es proporcional al porcentaje de participación accionaria, pero cuyo interés 
primordial es la rentabilidad de la inversión. En los bancos existen por la vía del gobierno corporativo 
claramente definido las responsabilidades de los administradores en relación con los diferentes actores 
del gobierno corporativo. Aunque la lógica del gobierno corporativo de la impresión de garantizar un 
ejercicio bastante democrático de dirección, 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 relación con 
los clientes. Con relación 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 
específicos de la población que ahora son atendidos.

Guillermo Murillo -Vargas, Carlos Hernán González-Campo y Mónica García-Solarte



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015       VOL. 9   NUM. 3       ISSN: 1988-7116       

pp: 53-83

78 Estos resultados muestran claramente los datos revelados en los dos grupos financieros analizados 
según el trabajo de campo. A partir del análisis de esta información y la contratación de casos de 
estudio, se diseña un modelo interpretativo el cual recoge y agrupa todos los elementos relacionados 
con la transformación de la banca colombiana insertos en el marco de los procesos de globalización.

Este marco estructural de referencia se plantea a partir de los procesos de transformación dados  en 
la construcción de la interacción teórica de la Figura 1, en la caracterización del sector en el periodo 
de tiempo y en los elementos encontrados en los cambios, los cuales dan la base fundamental para la 
construcción del modelo interpretativo de la Figura 4.

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

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

El modelo interpretativo propuesto en la Figura 4, reúne los cambios institucionales y organizacionales 
en cinco categorías, cada una de las cuales tiene unas subcategorías 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 dirección opuesta, ya que representan que la influencia 
nacional e internacional no es igual, su impacto es diferente. Las cinco categorías que recogen los 
cambios institucionales y organizacionales son: Principales cambios, donde se evalúan los cambios 
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79institucionales; impacto sobre las organizaciones, el cual evalúa los impactos de esos cambios sobre 
las organizaciones; evaluación de los cambios, conflictos y políticas sectoriales y discursos y gobierno 
corporativo, el cual evalúa los cambios organizacionales. Estas cinco categorías en relación con los 
elementos de contexto nacional son los que explican el proceso de transformación y los elementos 
claves que actúan en el modelo propuesto.

5. Conclusiones 
Se presentan las principales conclusiones que se desprenden de resolver las preguntas de investigación, 
de desarrollar una interacción teórica presentada en la parte 2, de utilizar las técnicas de investigación 
presentadas en la parte 3. También se construyó 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, 
que posibilita la interacción entre los individuos, los pequeños grupos, las divisiones operativas, etc. Así, 
es posible caracterizar desde dos puntos de vista el análisis del poder organizado en las organizaciones 
bancarias: De un lado, las organizaciones posibilitan la identificación de problemas políticos del nivel 
medio, que son descubiertos por la observación directa, o en la experimentación de la dinámica social 
corporativa. Por otro lado, se identifican problemas de mayor transcendencia o de nivel macro y 
que constituyen los aspectos más de orden político, asociados particularmente con el Estado y sus 
estructuras de poder. Las organizaciones bancarias colombianas estudiadas constituyen un ejemplo 
representativo de lo que la teoría llama el poder instrumental, en particular haciendo uso de los procesos 
comunicacionales y los sistemas de información que juegan un papel importante en las dinámicas 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 regulación de autoridades de orden nacional e internacional, 
específicamente, 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 parámetros fuertes de regulación y control 
estatal. En este sentido, entre los cambios más significativos aparecen una gran integración financiera 
internacional, desarrollos tecnológicos avanzados, mayor desregularización financiera y consolidación 
del sector financiero en grandes grupos económicos colombianos. 

La gestión de los procesos laborales constituye uno de los aspectos donde las organizaciones han 
centralizado gran parte de sus esfuerzos, en especial en Bancolombia; allí se evidencian las inversiones 
más grandes en la gestión de los procesos laborales, desde los cargos ejecutivos hasta los cargos 
administrativos, comerciales y operativos; a partir de una visión integrada y especializada de las 
innovaciones en el manejo de recursos humanos y de la administración de personal, aplicando modelos 
asociados con la gestión del conocimiento, el coaching ontológico y otros asociados con procesos de 
gestión cultural para incorporar con mayor eficacia los procesos de cambio  organizacional. 
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80 Los procesos de fusiones y adquisiciones han provocado cambios en relación a la fuerza laboral, diversas 
formas de contratación y salariales. Los funcionarios provenientes del banco que es absorbido deben 
adaptarse a la cultura del banco, especialmente frente a la evaluación laboral y las metas por cumplir. 
En términos generales, la percepción de los procesos de fusión es considerada como la estrategia para 
mantenerse en el sector financiero, ya que hacen frente a la competencia internacional y las presiones 
de la globalización. 

El Gobierno Corporativo constituye una relación entre accionistas grandes y administradores, de la cual 
poco conocen los entrevistados. Es una relación cerrada entre las altas esferas, cuya comunicación es 
conocida por los funcionarios más cercanos a la cúpula gerencial. La información que allí circula llega 
a la base de la pirámide y a los accionistas pequeños en términos de informes de decisiones tomadas 
a través de las cuales opera la institución bancaria.

En el sector financiero colombiano, se han evidenciado los mecanismos institucionales del cambio 
organizacional, basados en la actividad lógica consistente (establecimiento de normas), las 
características externas racionalizadas y la emulación con los pares del sector (imitación 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 investigación aspectos de orden teórico que, desde la perspectiva 
sociológica, las instituciones coexisten entre ellas, constituyendo redes altamente complejas, de 
naturaleza sistémico - organizacional; y, específicamente, que dichas formas de interrelación sistémica 
incluyen a su vez, en procesos complejos de interacción que transforman las reglas institucionales, 
pero también es necesario reconocer el rol que han cumplido los procesos políticos y económicos de 
liberación y flexibilización de las reglas de juego en el sector financiero, que se expresan prioritariamente 
en términos de la renegociación de las reglas, de los cambios y adaptaciones de estas.

Entre los principales cambios institucionales  que se  han identificado en el sector financiero colombiano, 
se encuentran: La integración organizacional, la reglamentación y normatividad, el mercado financiero, 
la contratación laboral, la dirigencia empresarial y el entorno económico y social. Para efectos de los 
cambios en los procesos de integración organizacional, un elemento central ha sido la dinámica tan 
fuerte de cambio en relación con la fusión en el sector financiero colombiano. También aparece de 
manera bastante significativa los cambios en la reglamentación y normatividad, referidos especialmente 
a transformaciones que en el nivel jurídico se configuran para tener mayor control financiero.

Los cambios en el entorno político que incidieron sobre los cambios en el sector bancario colombiano 
pueden sintetizarse en la coincidencia entre la crisis hipotecaria y financiera de final de siglo en Colombia, 
la crisis moratoria rusa y la asiática, hechos ante los cuales hay una intervención estatal en Colombia que 
desencadena la privatización de muchos bancos, lo cual explica la reducción en el número de entidades 
bancarias al finalizar la década de los noventa. El entorno económico se caracterizó por la absorción de 
bancos pequeños o especializados en servicios como el microcrédito. La economía nacional tuvo un 
momento de expansión de negocios que implicó el incremento de transacciones en moneda extranjera, 
proceso que estuvo influenciado de manera directa por los procesos de globalización. Por su parte, 
el entorno social presentó un cambio de estrategia de los bancos para salir a buscar usuarios, lo cual 
puede interpretarse en términos de insertarse en una lógica hacia la bancarización.
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