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Investigacion colombiana

INSTITUTIONAL AND ORGANIZATIONAL CHANGE IN THE
COLOMBIAN FINANCIAL SECTOR, 1990-2010

ABSTRACT: The intention of the study is the institutional change make
clear and organizations that they have presented in the financial Colom-
bian sector during 1990-2010, across the new rules of international game,
of the mergers, the strategic alliances, the integrations and in general, by
means of the diverse administrative and juridical forms, which they have
involved significant changes both in his organizational structure and in the
technological and social aspects. This investigation is approached theo-
retically from the sociological institutionalism that allows explaining the
changes happened in a period of certain time. Being coherent with the
theory the qualitative methodology through the contrast of two studies
of case (GROUPS BANCOLOMBIA AND AVAL), Using different analytical
categories that were worked across the program of investigation ATLAS,
ti. The study proposes an interpretive model across whom the different
institutional changes are explained and organizations. The results of the
investigation appear across components as: Principal changes, impact of
the principal changes, evaluation of the changes, perception of the con-
flicts and the sectorial policies, the different speeches of the social actors
and practices of corporate government. The article ends up by presenting
the principal conclusions on the institutional change and organizational in
the financial sector Colombian represented across the interpretive model
that proposes.

KEYWORDS: Institutional change, organizational change, mergers and ac-
quisitions, the banking and financial sector.

CHANGEMENT INSTITUTIONNEL ET ORGANISATIONNEL DANS LE
SECTEUR FINANCIER COLOMBIEN : 1990-2010

RESUME : Cette étude se propose d'expliquer les changements institu-
tionnels et organisationnels qui se sont produits dans le secteur financier
colombien, entre les années 1990 et 2010, au travers des nouvelles régles
du jeu international, des fusions, alliances stratégiques, intégrations et, en
général, des diverses formes administratives et juridiques qui ont impliqué
des changements significatifs, tant dans leur structure organisative que
dans les aspects technologiques et sociaux. Cette recherche est abordée
théoriquement & partir de I'institutionnalisme sociologique qui permet
d'expliquer les changements survenus dans une période déterminée. Pour
rester cohérent avec la théorie, nous utilisons la méthodologie qualitative
en comparant deux études de cas (Groupes Bancolombia et Aval), en uti-
lisant plusieurs catégories analytiques qui ont été travaillées avec un pro-
gramme de recherche Atlas.ti. Le travail propose un modeéle interprétatif
que nous utilisons pour expliquer les divers changements institutionnels
et organisationnels. Les résultats de la recherche sont présentés en recou-
rant aux aspects tels que : principaux changements, impact des princi-
paux changements, évaluation des changements, perception des conflits
et politiques sectorielles, les différents discours d'acteurs sociaux et les
pratiques de gouvernement coopératif. L'article se termine par une pré-
sentation des principales conclusions sur le changement institutionnel et
organisationnel dans le secteur financier colombien représenté au travers
du modéle interprétatif proposé.

MOTS-CLES : Changement institutionnel, changement organisationnel, fu-
sions et acquisitions, banque et secteur financier.

MUDANCA INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL NO SETOR
FINANCEIRO COLOMBIANO: 1990-2010

RESUMO: O propésito do estudo é explicar as mudancas institucionais e
organizacionais acontecidas no setor financeiro colombiano entre os anos
1990 e 2010, através das novas regras de jogo internacional, das fusées,
as parcerias estratégicas, as integracoes e, em geral, mediante as dife-
rentes formas administrativas e juridicas, que tém implicado mudancas
significativas tanto na sua estrutura organizativa como nos aspectos tec-
nolégicos e sociais. Esta pesquisa é abordada teoricamente desde o ins-
titucionalismo sociolégico, que permite explicar as mudancas ocorridas
durante um periodo de tempo determinado. Sendo coerente com a teoria,
é utilizada a metodologia qualitativa através do contraste de dois estudos
de caso (Grupos Bancolombia e Aval), utilizando diferentes categorias
analiticas que foram trabalhadas através do software de pesquisa Atlas.
ti. O trabalho propée um modelo interpretativo com o qual se explicam
as diferentes mudancas institucionais e organizacionais. Os resultados da
pesquisa sao apresentados através de componentes como: Principais mu-
dangas, impacto das principais mudancas, avaliagdo das mudancas, per-
cepcéo dos conflitos e as politicas setoriais, os diferentes discursos dos
atores sociais e praticas de governo corporativo. O artigo termina apre-
sentando as principais conclusdes sobre a mudanca institucional e or-
ganizacional no setor financeiro colombiano representado pelo modelo
interpretativo proposto.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanca institucional, mudanca organizacional, fu-
sdes e aquisicoes, bancos e setor financeiro.
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RESUMEN: El propésito del estudio es explicar los cambios institucionales y organizacionales que
se han presentado en el sector financiero colombiano entre los afios 1990 y 2010, a través de las
nuevas reglas de juego internacional, de las fusiones, las alianzas estratégicas, las integraciones y,
en general, mediante las diversas formas administrativas y juridicas, que han implicado cambios
significativos tanto en su estructura organizativa como en los aspectos tecnoldgicos y sociales. Esta
investigacion es abordada teéricamente desde el institucionalismo sociolégico, que permite explicar
los cambios ocurridos en un periodo de tiempo determinado. Siendo coherente con la teoria se uti-
liza la metodologia cualitativa a través del contraste de dos estudios de caso (Grupos Bancolombia
y Aval), utilizando diferentes categorias analiticas que fueron trabajadas a través del programa de
investigacion Atlas.ti. El trabajo propone un modelo interpretativo a través del cual se explican los
diferentes cambios institucionales y organizacionales. Los resultados de la investigacion se pre-
sentan a través de componentes como: principales cambios, impacto de los principales cambios,
evaluacién de los cambios, percepcién de los conflictos y las politicas sectoriales, los diferentes dis-
cursos de los actores sociales y practicas de gobierno corporativo. El articulo termina presentando
las principales conclusiones sobre el cambio institucional y organizacional en el sector financiero
colombiano representado a través del modelo interpretativo que se propone.

PALABRAS CLAVE: Cambio institucional, cambio organizacional, fusiones y adquisiciones, banca
y sector financiero.

Introduccion

En la presente investigacion se explican los cambios ocurridos en el sector
financiero en Colombia entre 1990y 2010, y sus principales impactos en las
organizaciones del sector, a partir del estudio de los dos grupos bancarios
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mas representativos del pais: Aval y Bancolombia. Adi-
cionalmente, se identifican los principales cambios ins-
titucionales en el sector financiero y se caracterizan los
perfodos de fusiones y adquisiciones ocurridos en el sector
financiero colombiano, entre 1990 y 2010; ademas, se
identifican los principales cambios organizacionales, en
particular lo asociado con la concentracién y las formas
corporativas de gobierno, que se produjeron como conse-
cuencia de los cambios institucionales en el sector finan-
ciero en Colombia.

El sistema financiero colombiano ha presentado una di-
namica de cambios muy importantes, especialmente a
partir de 1990, (Urrutia & Caballero, 2005; Montenegro,
1983; Clavijo, 1992). Este periodo se ha caracterizado
por crisis-recuperacién-expansion y sobredimensiona-
miento. Este fenémeno bien podria expresarse de la si-
guiente manera:

¢ 1990-1993:
colombiano.

Redisefio  del sistema financiero

e 1994-1995: Expansién, especialmente por fusiones y
adquisiciones.

¢ 1996-1997: Sobredimensionamiento.
e 1998-2002: Crisis del sistema financiero colombiano.

e 2003-2005: Recuperacién del sector y cambio en su
estructura.

* 2006-2010: Consolidacién de las organizaciones del
sector y diversificacién de los productos y mercados
financieros.

El sistema financiero colombiano, desde sus inicios en
1923, se caracterizé por desarrollar un ejercicio hacia la
multibanca, especialmente estimulado por la banca comer-
cial y privada. Con el paso del tiempo, el sistema empez6 a
responder a las necesidades e intereses de caracter grupal
o gremial (Urrutia & Caballero, 2005). Todo esto ocurrié
durante varias décadas (60, 70 y 80), en las cuales encon-
tramos bancos por rama de actividad (Banco Ganadero,
Cafetero, Industrial, Comercial, etc.). Estos aspectos inci-
dieron en lo que terminé siendo un sistema financiero con
caracteristicas hibridas de operacién. Se consideraba, por
un lado, una banca universal para la captacién y, por otro,
una banca especializada para efectos de los préstamos
(Montenegro, 1983; Clavijo 1992).

Como ya se advirtié, para los afios noventa, se inicia una
importante reforma al sistema financiero colombiano, la
cual se caracterizé por:

a) Flexibilizacién de las normas y desregularizacién del
sistema.

b) Tendencia hacia la multibanca y diversificacién del
sector.

¢) Modificacién de los sistemas de regulacién y supervi-
sién de las entidades financieras.

Del mismo modo, el sector financiero ha sido uno de los
sectores de la economia colombiana que mayores procesos
de transformacién organizacional ha presentado durante
los Gltimos afios de estudio (1990 - 2010), a través de las
fusiones, alianzas estratégicas, integraciones y, en general,
diversas formas administrativas y juridicas, que han ge-
nerado cambios significativos tanto en su estructura or-
ganizativa como en los aspectos tecnolégicos y diversas
posturas administrativas tendientes a enfrentar los cam-
bios en el mercado y la competencia, lo que ha significado
una mayor integracién de los bancos a través de grupos
financieros muy fuertes.

Entre los principales cambios aparecen: una mayor integra-
cién financiera internacional; nuevos desarrollos tecnolé-
gicos en informatica, teleméatica y comunicaciones; mayor
desregularizacién financiera; una orientacion de los grandes
bancos a operar como banca de mayoreo, y un incremento
del cobro de comisiones, entre otros. (Bouzas, 1996).

Para lograr los propdsitos de esta investigacion, se desa-
rrollé un marco tedrico y conceptual, en el cual se iden-
tifican las perspectivas, teorias y autores que dan cuenta
sobre los principales temas de la investigacién, como son:
la institucién y el cambio institucional, la organizacién y
el cambio organizacional. Con los aspectos anteriores se
construyé una interaccién teérica que contribuye a la ex-
plicacién del cambio institucional y organizacional. Adi-
cionalmente, se presenta el contexto en el que opera el
sector financiero y se caracterizan los periodos de fusiones
y adquisiciones, al igual que se construye un esquema in-
tegrador que permitié realizar el analisis de los casos de
estudio. La metodologia es construida a través del analisis
documental y entrevistas a 24 informantes claves, entre
los dos casos de estudio, contando con vicepresidentes,
gerentes y empleados sindicalizados, que hubiesen vi-
vido procesos de cambio organizacional, fusiones y adqui-
siciones. Los casos de estudio de Bancolombia y Aval se
han estructurados de manera que permitan identificar y
explicar los principales cambios y sus impactos en las orga-
nizaciones, utilizando las categorias de analisis definidas
en la metodologia. En la dltima parte del articulo se pre-
sentan los hallazgos, las contribuciones y las conclusiones
de la investigacion.

Entre las contribuciones de esta investigacién pueden re-
saltarse: una interaccién teérica desarrollada a partir de
diferentes perspectivas tedricas, un esquema integrador
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para realizar el andlisis de los casos, y un modelo interpre-
tativo para explicar los cambios institucionales y organiza-
cionales del sector financiero entre 1990 y 2010.

Marco Teérico

En el proceso de conceptualizacién sobre la institucion, los
académicos presentan importantes divergencias, lo que se
manifiesta en la literatura contemporanea con innume-
rables definiciones. DiMaggio y Powell (1983) advierten
que varios autores proponen diferentes puntos de vista de
lo que podria entenderse por institucion. Algunos autores
como Crozier y Friedberg (1990), Washington y Ventresca
(2004), North (1990) y Kabanoff, Waldersee y Cohen
(1995) sefalan la institucion como algtn tipo de procedi-
miento organizado y establecido; otros, como un conjunto
de reglas de la sociedad; y otros méas, como el estudio de
las instituciones, esta tltima especialmente desde la pers-
pectiva de la sociologia. Realmente las instituciones se en-
tienden, por una parte, como sistemas de produccién y, por
otra, como estructuras que posibilitan el desarrollo (DiMa-
ggio, 1988), (Varela, 2008).

—
e —
| ———pe,

——

La tradicién tedrica de la sociologia sustenta que las ins-
tituciones coexisten con otras instituciones, constituyendo
redes complejas de naturaleza sistémico-organizacional.
Especificamente en nuestros tiempos (Crozier & Friedberg,
1990), dichas formas de interrelacién sistémica incluyen
procesos complejos de interaccién que transforman las re-
glas institucionales y, por ende, a las instituciones mismas,
en tanto referentes esenciales de la accién colectiva. Por
supuesto, no se puede negar el importante papel que
cumplen hoy en dia los procesos politicos y sociales de
deliberacién acerca de dichas reglas, que se expresan es-
pecialmente en términos de su renegociacién, de cambios
y adaptaciones de las mismas. También influyen notable-
mente sobre la naturaleza de las reglas, hoy en dia, los cam-
bios tecnoldgicos que suscitan, por ejemplo, inevitables
transformaciones en los procesos de control disciplinario.

En la Tabla 1, se presentan las principales conceptualiza-
ciones de los autores que han sido considerados fundamen-
tales en la definicion del concepto de institucién y cambio
institucional. En ésta se han agrupado los autores usando
como referentes sus posturas y aportes en funcién de la ex-
plicacién sobre el fenémeno del cambio institucional.
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En la Tabla 1, se logran identificar las diversas posturas
sobre el concepto de institucion y cambio institucional.
En general, la institucién se entiende como un conjunto
de reglas y estructuras sociales, que contribuyen al mol-
deamiento del comportamiento individual; sin embargo, a
su vez, se evidencia como algo impersonal, objetivo y que
favorece el control de la incertidumbre. De otra parte, se
reconoce que la institucion se fundamenta en el ordena-
miento juridico, en los procesos normalizados y en los as-
pectos de orden cultural.

El cambio institucional puede proceder entonces desde los
niveles microinterpersonales y suborganizacionales hasta
los niveles macrosocietales y globales. Esto puede tener
lugar en periodos cortos y concentrados o, con el paso
del tiempo, en décadas o siglos. También puede llevarse
a cabo gradualmente de modo que los observadores y los

participantes apenas se dan cuenta de cualquier cambio
suscitado o, de repente, en episodios dramaticos en los
cuales se presentan grandes discontinuidades frente a los
antiguos patrones de comportamiento. El interés principal
en este caso es enfocarse en los niveles, los espacios de
tiempo y los procesos de cambio incremental. El objetivo
primordial de las consideraciones de tiempo es, por su-
puesto, analizar tendencias que permitan realizar prescrip-
ciones de cambio.

Presentadas las mds importantes perspectivas que ex-
plican el cambio organizacional, es importante precisar
que para esta investigacion la perspectiva que sera utili-
zada en el andlisis corresponde a la mirada “comprensiva o
alternativa”, en especial en los planteamientos que tienen
que ver con la interaccién que se presenta entre el actor
y el sistema, expuestos por Crozier y Friedberg (1990). La

TABLA 1. Definicion conceptual de Institucién y Cambio Institucional

Autores

Aporte teérico

Allison y Zalikov (1999); Berger
y Luckmann (1967); Peters
(1999); Giddens (1979);

Las instituciones son sistemas de significacion que exponen, a través de la l6gica de apropiacion que establece con-
ductas apropiadas e inapropiadas, cudl debe ser el comportamiento que se espera de los individuos que la conforman.
A su vez, cdmo los miembros de la institucién perciben las situaciones dentro de la estructura y los “marcos” que imple-
mentan para tomar decisiones. En su conjunto las instituciones son el resultado de las acciones humanas en las cuales
emerge el poder.

Crozier y Friedberg (1990)

Realizan una reflexién comparativa sobre las instituciones basados en Webery, posteriormente, su teoria estara influen-
ciada por la teoria de los sistemas, lo que les permitiria analizar procesos de disfuncién, inadaptacion, los conflictos de
poder en las organizaciones e instituciones.

DiMaggio (1988), Pfeffer y Sa-
lancik (1978)

Introdujo la idea del espiritu de empresa institucional, mediante el cual los agentes despliegan recursos a su disposicién
para crear y potenciar las instituciones. Estos agentes son agentes de legitimacién, con recursos que les da el poder de
moldear el caracter de las instituciones y el cambio institucional de acuerdo con sus intereses.

DiMaggio y Powell (1983);
Powell y DiMaggio (1991)

La institucién es vista como un procedimiento organizado y como un conjunto de reglas de la sociedad, pero también
puede ser entendida como sistemas y estructuras que posibilitan el desarrollo.

Hoffman y Ventresca (1999)

Argumentan que la evolucién institucional implica la transicién entre los tres aspectos principales de las instituciones
que Scott (1995) ha denominado como pilares: la regulacién, la normatividad y lo cognitivo.

Scott (1995)

La institucion esta representada por tres pilares: el regulativo, el cual implica el ordenamiento juridico (estatutos o re-
glamentos); el informativo, que estd determinado por procedimientos normalizados de la profesionalizacién; y, por ul-
timo, el cognitivo, pilar determinado por lo cultural, los signos las palabras, los simbolos y los gestos.

Selznick (1957)

Argumenta que la institucion estd capacitada para dar respuestas sociales, crear normas y configurar metas y objetivos.

Washington y Ventresca (2004);
North (1990);

Las instituciones son las reglas de juego en una sociedad o, mds formalmente, los constrefiimientos u obligaciones
creados por los seres humanos que le dan forma a la interaccién humana. En consecuencia, estas estructuras son ali-
cientes en el intercambio humano, ya sea politico, social o econdmico. Paralelamente permiten explicar el cambio y su
impacto en las organizaciones.

Zucker (1987)

La institucién es una regla comtn, un modelo organizado que no esta sujeto a situaciones o actores particulares. De-
sarrollé la Teoria del Rol, y afirmé que siempre que esas expectativas de esos roles estan suficientemente claras con un
minimo de ambigiiedad, es posible decir que la institucionalizacién ha tenido lugar e incrementa la estabilidad.

DiMaggio y Powell (1983),
Powell y DiMaggio (1991)

Sostiene que el cambio puede ser producto de interrupciones e intromisiones de tipo externo y buscan exaltar el nivel de
analisis de las formas originales del nuevo institucionalismo, las diferencias entre los campos institucionales, y el sentido
de las diversas ideas que se desarrollan en torno al nuevo institucionalismo.

Hoffman (1999)

El cambio institucional se produce por la dindmica de la reconfiguracién de un sector en particular, en el que se desa-
rrollan acontecimientos que generan cambios en los actores del sector.

Kraatz y Zajac (1996), Oliver
(1991)

Explica la utilidad de la teoria institucional en la prediccién del cambio. Esto lo logra al identificar posiciones que son
claves en la literatura neoinstitucional con respecto a la probabilidad de ocurrencia y orientacién del cambio organiza-
cional, asi como también sobre sus antecedentes y consecuencias.

Fuente: Elaboracién propia.
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escogencia de esta perspectiva obedece a que permite ex-
plicar con mayor claridad y profundidad los procesos de
cambio en el sector financiero colombiano, razén por la
cual es importante plantear la relacién entre el cambio or-
ganizacional y el nuevo institucionalismo. En la Tabla 2, se
plantea esta relacion desde diferentes perspectivas.

TABLA 2. Perspectivas del Cambio Organizacional en el
Nuevo Institucionalismo

Perspectiva Autor Aporte tedrico

La estructura organizacional es con-
figurada por una presién medio am-
biental institucionalizada, como
grupos de interés con suficiente
poder, internalizando comporta-
mientos segun estandares con-
ductuales socialmente validados,
con capacidad de respuesta y
adaptacion.

Enfasis en el

Poder e intereses Selznick (1957)

Esta perspectiva profundiza en la
definicion de los procesos de estruc-
tura y accién organizacional de las
instituciones. A su vez, la institucion
establece criterios que impiden al
agente actuar a favor de sus inte-
reses, a través de reglas y practicas
que se derivan de los mitos racio-
nalizados y que son constituidos

Enfasis en Le-

DiMaggio y
Powell (1983);
Meyer y Rowan

como la forma apropiada de rea-
lizar labores organizacionales. Por

INNOVAR

en una institucion como en todas las instituciones de un
determinado sistema.

Como una evolucién tedrica, pero en especial en esta inves-
tigacién como un complemento para la argumentacion, es
vital aceptar que los analistas se enfrentan con fenémenos
institucionales tipicos que reflejan una homogeneidad cre-
ciente de las organizaciones (Kraatz & Zajac, 1996). Este
enfoque en el "isomorfismo” (DiMaggio & Powell, 1983)
hace que irrumpa una concepcién errénea de la teoria, en
la cual se contemplan la estabilidad y la inercia como las
caracteristicas centrales (DiMaggio, 1988; Greenwood &
Hinings, 1996). Esta falla puede ser corregida mediante la
reintroduccién del "viejo" concepto institucional de cambio
dentro de la literatura neoinstitucional (Greenwood & Hi-
nings, 1996; Kraatz & Zajac, 1996). Hoffman (1999), por
ejemplo, muestra a través de un analisis longitudinal y em-
pirico la medicién de los cambios en la composicién de un
campo organizacional, el cual se dio alrededor del tema del
ambiente corporativo.

Partiendo de los aportes tedricos revisados en las tablas
anterior, se propone en la Figura 1, una interaccién teérica
que relaciona la institucién, el cambio institucional, la or-
ganizacion, el cambio organizacional, el gobierno corpora-
tivo y el poder organizado.

FIGURA 1. Interaccién teérica para el analisis del cambio

gitimidad e (1977); DiMa- tal razén, los agentes evitan la ilegi-
Isomorfismo o timidad de los mitos, ya que pueden
ggio y Powell .,
(1991) dificultar el acceso a recursos nece-

sarios para la supervivencia. Resulta
de gran importancia el isomorfismo
coercitivo, mimético y normativo
para explicar los cambios organiza-
cionales en el plano institucional, el
cual tiende a enfatizar en la homo-
geneidad y destaca la estabilidad
y persistencia de los componentes
institucionales.

Fuente: Adaptado de Alvarado (2006)

De la Tabla 2, es necesario resaltar, por su relacién con la
investigacién, la perspectiva del énfasis en legitimidad e
isomorfismo como desarrollo tedrico que se puede utilizar
en este tipo de anélisis.

Para estudiar el cambio institucional y organizacional en el
sector financiero colombiano es importante revisar cémo,
seglin las evidencias sociolégicas, las instituciones se re-
lacionan con otras instituciones de manera sistémica, tor-
nando mas complejo el concepto de institucion, ya que las
interacciones entre ellas configuran las reglas institucio-
nales. Sin embargo, estas configuraciones también se ven
influenciadas por la evolucién de las innovaciones tecnolé-
gicas; por ejemplo, las reglas de supervisién han cambiado
con las implementaciones tecnoldgicas que se dan tanto

Institucion

. \
\, Cambio ™\
/“ Organizacional ,/
4 4

7/

/
s

7 . .
,~ Organizacién

Cambio
Institucional

Fuente: Elaboracién propia.

La interaccién tedrica propuesta no buscaba una integra-
cién de los diferentes aportes teéricos, sino proponer un
marco conceptual y teérico especifico, en un contexto de-
terminado, que permita dar lectura de los fenémenos que
se han presentado en el proceso de cambio organizacional
y cambio institucional del sector financiero colombiano
entre 1990y 2010.

De la interaccién tedrica y conceptual y de su contrasta-
cién con este contexto, se propone el siguiente esquema en
la Figura 2, como uno de los aportes de esta investigacion,
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que servird para enfrentar el analisis de los casos de es-
tudio, buscando identificar los cambios en el sector finan-
ciero colombiano entre 1990-2010.

En el esquema propuesto en la Figura 2, el contexto macro
enmarca la modificacion de las relaciones entre el Estado,
el sector y las politicas, asi como la liberalizacién y compe-
tencia regulada y las nuevas politicas sectoriales. Dentro
del contexto macro, se reproducen los cambios que parten
de los cambios institucionales representados en las leyes,
decretos y politicas sobre el mercado financiero, politicas
sectoriales, las orientaciones en la liberalizacion de los ser-
vicios y la formulacién, decisién e implantacion. Estas in-
fluyen de forma directa en el cambio organizacional, que,
a su vez, se define en el impacto organizacional, el cambio

en las formas organizativas, las nuevas formas de orga-
nizacién del poder, altos niveles de concentracién de la
propiedad, procesos de decisién, incorporacién de nuevas
tecnologias, acoplamiento de las estructuras organizacio-
nales y formas del poder organizado.

Metodologia

Una vez establecidos los elementos conceptuales y teé-
ricos de la investigacion y las relaciones teéricas exis-
tentes, se presentan las estrategias que permiten generar
los resultados para la investigacién, de manera concreta,
el conjunto de estrategias incorporadas para desarro-
llar la presente investigacién, tanto en los componentes
conceptuales y en la configuracién de los referentes

FIGURA 2. Esquema integrador para el analisis de los casos de estudio

Cambio Institucional

¥

Cambios

Cambio Organizacional

El papel de las ideologias
del Management en el sector

Dimension de las
transformaciones organizacionales

La respuesta en los aparatos
administrativos
(Estudio de los casos)

1. Resistencia
2. Adaptacion
3. Innovacién

Fuente: Adaptado de Varela (2008)
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generales de analisis, como en el trabajo de terreno, par-
ticularmente a través de la metodologia de estudios de
casos comparados.

En primer lugar, es importante sefialar que la utilizacién
de modelos sistémicos relacionales, elementos centrales
que se privilegian en la investigacién, implica la considera-
cién de los sujetos de la accién, en términos de dinamicas
colectivas en donde el presupuesto de la intencionalidad
no resulta un elemento central. El estudio de los grupos
Bancolombia y Aval y la evaluacién del desempefio en los
procesos de adaptacién indican que en los procesos de
cambio se trata generalmente de aspectos complejos mul-
ticausales y de caracter colectivo.

Se trata, en suma, de realizar un estudio de caracter in-
terdisciplinario y con un claro proceso metodoldgico,
centrado en el problema del cambio institucional y orga-
nizacional en el sector financiero colombiano entre 1990
y 2010, sobre el cual se explicara cémo estos cambios se
asumen en un contexto marcado por politicas de trans-
formacién, de origen externo a las organizaciones y que
afecta las formas de gobernabilidad y reconfigura las re-
laciones de poder. Este problema de investigacién lleva a
interrogarse por los procesos de cambio, a través de estos
dos casos muy representativos.

En cuanto a la recoleccién de la informacién, inicialmente
se efectué un analisis empirico de terreno, basado en los
dos casos antes mencionados: Bancolombia, como caso
principal, y el Grupo AVAL, como caso alterno. En tal orden
de ideas se pensé en la validez y viabilidad del método de

FIGURA 3. Fases de la investigacion
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“Disefio de Casos Muiltiples” (Yin, 1989). En este sentido,
resulté de gran interés explicarse por qué organizaciones
en un marco institucional similar identifican y ejecutan es-
trategias de integracién diferentes: En el primer caso -Ban-
colombia-, se centré en las fusiones (BIC, Conavi), mientras
en el segundo se optaron por las adquisiciones primordial-
mente (Banco de Bogotd, Banco Popular, Banco de Oc-
cidente, AV Villas), aunque en algunos casos también se
orientaron por las fusiones (Megabanco con Banco de Bo-
gotd; Granahorrar con Las Villas).

El proceso metodoldgico adoptado facilité establecer rela-
ciones entre las variables, tal como ellas se presentan en el
medio natural. Se utilizaron tres métodos de recoleccién de
informacién: entrevistas, paneles de expertos y analisis de
documentos; con diferentes métodos de analisis como el
de contenidos, bisqueda de significado y analisis del dis-
curso, lo que permitié tener una permanente retroalimen-
tacion. Las informaciones contextuales obtenidas sirvieron
para explicar los hechos aislados y los factores extrafios.

La investigacién se desarroll6 en cinco fases que se pueden
observar en la Figura 3.

La Figura 3 plantea las cinco fases de esta investigacion.
Como se puede observar, son fases consecutivas con un
resultado claro en cada fase que se convierte en un ele-
mento necesario para la siguiente fase, logrando un hilo
conductor y la coherencia necesaria para garantizar la con-
gruencia de la investigacion y sus resultados.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Marco Trabajo Estudios Balance Aporte teérico
teérico y de campo de casos
contextual
Identificacion y Entrevistas en Disefio y Contratacién de Desarrollo de los

caracterizacion

tedrica sobre el
cambio

institucional y

organizacional en

la banca
colombiana.

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

elaboracién de

estudios de caso:

Bancolombia y
Aval.

estudios de caso.

aportes teéricos
derivados de los
estudios de caso y
su comparacion a
partir de los
enfoques tedricos.

Elaboracién propia.
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En suma, la perspectiva tedrica asumida aqui consistié primor-
dialmente en sefialar un vinculo de caracter sistémico-relacional
entre el cambio institucional y el cambio organizacional.
Especificamente, el plano general esta constituido por los
cambios institucionales, teniendo en cuenta al Estado, por
un lado, como actor que disefia, formula y ejecuta macro-
politicas publicas y las organizaciones, por otro, que en
este orden de ideas cambian y transforman sus formas de
relacionarse con el entorno de manera adaptativa, reactiva
y coactiva.

De forma simulténea, se consultaron los principales diarios
en cada una de las ciudades seleccionadas para efectuar
los estudios de caso, y diarios especializados en economia
y finanzas, a nivel nacional. También se consultaron los ar-
chivos de los periédicos de cobertura nacional. Esta labor
se hizo tanto sobre material impreso como en sus paginas
de Internet. La misma tarea se realizé para indagar la do-
cumentacién de las principales revistas generales y tema-
ticas que publican periédicamente temas referentes al
sector financiero colombiano.

En la Tabla 4 se presentan las diferentes fuentes para
la categorizacién de la investigacién para cada cuadro
conceptual.

Para efectuar los estudios de casos se visitd, mediante es-
tancias de corta y larga duracién, la ciudad de Medellin
en el transcurso de un afio (2008 - 2009), y ocho veces
mas durante el periodo 2009 - 2010. Ademas, en tres oca-
siones se hicieron estancias de unas semanas de duracién
en Bogot4d, para confirmar algunas de las informaciones en
la Superintendencia Bancaria, las asociaciones y gremios
bancarios (ANIF, Asobancaria) y con algunos colegas inves-
tigadores y en especial funcionarios del sector.

En Medellin, Bogota y Cali se realizaron sesiones de en-
foque grupal (focusgroup), con la participacién de di-
ferentes actores involucrados en el tema: funcionarios
bancarios, académicos y analistas econémicos, miembros

TABLA 4. Fuentes para la categorizacion de la investigacién

de sindicatos de trabajadores y empleados de las em-
presas del sector y ligas de usuarios. Las actividades
de enfoque grupal tuvieron dos fases: en la primera de
ellas se pretendié afinar las variables y determinar al-
gunas otras informaciones pertinentes que permitieran
ajustar los términos de referencia de la investigacion;
y, en la fase final, estas actividades sirvieron para con-
trastar y verificar las conclusiones y los resultados de
investigacion, con propésitos de validacién, correccién
y rectificacion.

A partir de esta investigacion se evidenciaron y se pu-
sieron sobre el papel aspectos hasta ahora no identi-
ficados y aun aspectos poco racionalizados sobre el
cambio institucional y los procesos de transformacién
de las organizaciones del sector financiero en Colombia.
Estas organizaciones bancarias han sufrido un duro pro-
ceso de cambio a nivel internacional y por supuesto a
nivel local, que pasa por nuevos escenarios juridicos, es-
tatales, liquidaciones, quiebras, fusiones y adquisiciones,
soportando variaciones de la regulacién. Ademas, lle-
vando consigo la mayor parte de la responsabilidad que
se le asigna en la més reciente crisis del capitalismo,
en este caso del capitalismo financiero, en un contexto
de internacionalizacién de los capitales y también en el
marco de una reorganizacion del negocio bancario, que
implica nuevo conocimiento, sobre el "saber hacer” y que
trae consigo la incorporacién de las nuevas tecnologias
de la informacién y el procesamiento de datos aplicados
a la banca en Colombia.

Modelo Interpretativo

En la Figura 4 se muestra el modelo interpretativo pro-
puesto para analizar la informacién proveniente de los
Grupos Bancolombia y Aval, en donde se propone que
todos los sucesos relacionados con cambios en la banca
colombiana estén insertos en el marco de los procesos de

. Analisis Datos Datos Hermenéutica
Cuadros conceptuales Entrevistas . e . Focos grupales
documental retrospectivos | cuantitativos textual
Principales cambios X X
Impactos de los cambios X X X X X X
Evolucién de los cambios X X X X X
Eercepuon Fie conflictos y las poli- X X X X X
ticas sectoriales
Los discursos X X X X
Gobierno corporativo X X X X X

Fuente: Elaboracion propia.
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FIGURA 4. Modelo Interpretativo

INNOVAR

Banca
Internacional

Crisis Financiera
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Mercado local

Banca internacional que opera en

Colombia

Politicas de liberacién
Tecnologias

Forma de contratacién
Profesionalizacion
Concentracion de la propiedad

Fuente: Elaboracién Propia.

globalizacién, marco estructural de referencia a partir del
cual se explican los cambios institucional y organizacional.

Graficamente el modelo obedece a una esfera dentro de la
cual se encuentran unas categorias analiticas, cuyos com-
ponentes permiten evidenciar los elementos de caracter

-Fusién y Adquisiciones

Acuerdos
Internacionales

Globallzauon

/ @ Sector Financiero Colombiano \

@ Principales cambios

@ Impacto sobre las organizaciones
@ Evaluacion de los cambios

@© Conflictos y politicas sectoriales
O Discursos y Gobierno Corporativo

ﬁ Contexto Nacional

Contexto internacional

\J /

tedrico que van apareciendo para analizar los resultados
de la investigacion. En este sentido, este modelo debe
ser entendido como un sistema en el que interactian
todos sus elementos, por ejemplo, las franjas nacional e
internacional.
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De manera especifica, se exponen en los resultados, cada
una de las categorias que se han trabajado para analizar el
contexto del sector financiero colombiano en el contexto
nacional. Cada categoria tiene un comportamiento espe-
cifico de acuerdo con el grupo analizado. Por ejemplo, a
partir de todas estas interrelaciones se puede precisar que
es el contexto internacional el que estd incidiendo de ma-
nera permanente en las decisiones que cada grupo toma.
La razén de ser de la franja internacional tiene que ver
con la incidencia de la globalizacién, y con los procesos de
crisis que se estan presentando en los diferentes paises. El
caso de la crisis europea, es un claro ejemplo de las con-
diciones del mercado internacional que genera trauma-
tismos, ajustes o cambios estructurales en los procesos
internos del sector bancario en Colombia.

Resultados

En la Figura 2, el interés fue proponer un esquema inte-
grador que permita estudiar los procesos de cambio ins-
titucional, y lo que esto representa con sus diferentes
particularidades: la evolucién de esos cambios en el pe-
riodo sefialado de la investigacién, los elementos de
concentracion de la propiedad, el impacto de las transfor-
maciones sobre las organizaciones bancarias colombianas,
las ideologias y las representaciones simbélicas en el con-
texto antes sefialado y las caracteristicas del gobierno cor-
porativo en las organizaciones bancarias.

El otro tema que emerge de manera precisa, es la dindmica
organizacional laboral. Ya no es el tema de la estructura
sino el rol de las personas dentro de la organizacién, el
cual sefiala Zucker (1987), que durante el documento ha
sido muy caracterizado, representado por el paso del Post-
fordismo Tayloriano a los expertos de la sociedad del cono-
cimiento, mayor aplanamiento de las relaciones de poder
que se relacionan con la estructura; en otras palabras, la
estructura puesta en accién. Estamos hablando de la inte-
gracién de la estructura, donde entra el tema del outsour-
cing, la subcontratacion, los esquemas mas derivados que
la teoria ha descrito, interpretando estos nuevos fené-
menos de stakeholders, donde todos los grupos tienen un
interés compartido convergente en el desempefio de una
organizacién. Hay una nueva estructura de desempefio:
no se habla de la estructura organizacional sino de la es-
tructura de desemperio de los diferentes agentes organi-
zacionales, incluyendo a los sindicatos, a los trabajadores
propios, a la tercerizacién y a la l6gica de distribucién del
poder en el marco de esa nueva dinamica.

En la investigacién se muestran las transformaciones en
las dos organizaciones bancarias, evidenciadas en el tra-
bajo de campo. Se muestra también cémo en el Grupo Aval

se ha dado un grado de integracién menor, manteniendo
los bancos del conglomerado con su propia estructura;
mientras que Bancolombia es el tipico caso de fusién, ad-
quisicién e integracién, que se va armando como un con-
glomerado unitario.

Lo que determina la transformacién institucional en el
caso colombiano es el proceso de adaptacion a las légicas
internacionales del mercado global financiero. Es decir,
hay unas macro determinaciones que llegan a Colombia
y que se adaptan. Es importante hacer explicaciones de
contexto, porque en Colombia hay un desarrollo, una di-
namica previa, un tamafio del mercado, un tipo de com-
portamiento de los actores, de los agentes y unas reglas
que no son similares, y eso de alguna manera ha prote-
gido a las organizaciones del sector. Se han constituido
esas estructuras como diques que han contenido esa dina-
mica de internacionalizacién y no se ha desarrollado de la
misma manera como en paises como Estados Unidos. Esta
dindmica se explica, en parte, por la manera como se han
estructurado los bancos colombianos, que en su mayoria
estd bajo la propiedad de nacionales. Para la banca inter-
nacional, el mercado colombiano sigue siendo pequefio y
su orientacién es a participar en mercados mas dinamicos
como Brasil, México, Chile, entre otros.

Incluso en los procesos de fusiéon hay una serie de frac-
turas. Pero en aras de mantener el empleo, las nuevas
practicas y normas son adquiridas e interiorizadas con-
tinuamente para mantenerse dentro de la estructura la-
boral. Se evidencia, ademas, que diversos actores que se
han vinculado a estos bancos parecieran no saber hacer
otro trabajo, porque es tan fuerte su trayectoria que los
lleva a pensar que sélo pueden trabajar en el mismo
sector bancario y lo expresan de la siguiente manera: “asf
me toque vivir lo que tenga que vivir, pues vamos a man-
tenernos hasta donde mas podamos”, "aqui luchamos
hasta lo dltimo para sostenernos” (Hombre, Gerente);
sin embargo, muchos no han podido soportar el proceso,
razén por la cual se retiran.

Esa institucionalizacién de las normas y las practicas se
expresa también en los procesos de trabajo, que tienen cé-
digos simbélicos y horarios simbélicos que los funcionarios
del banco interiorizan como algo inamovible que deben
cumplir. Esta perspectiva ofrece otro elemento que se con-
templa y que se refiere no sélo a quienes quieren man-
tener su trabajo sino a quienes creen de manera firme en
el modelo con el que estdn trabajando. En este sentido, se
encuentran empleados que afirman que: "Esta muy bien
el cambio, estdn muy bien las metas, estd muy bien ha-
cerlo aqui, porque yo quiero, porque nosotrosE porque ven-
demos mas" (Hombre, Gerente). Lo que se evidencia con
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este tipo de discurso es una interiorizacién total de esa
normativa que permite esa institucionalizacién de las prac-
ticas organizativas.

Para el caso colombiano, la tecnologia se convierte en el
mayor recurso para competir en el mercado de productos
de marca en el pais. Esto se da gracias a que la tecno-
logia avanza y genera movilizaciones en torno al proceso
de cambio en la banca. En Colombia, este proceso de insti-
tucionalizacién de comunidades inmateriales apenas esta
iniciando y es un proceso de largo alcance; es decir, le fal-
taria mucho tiempo para que gran parte de esos usuarios
participen, por ejemplo, de la banca virtual. No obstante,
la parte de instalacion de la plataforma tecnoldgica, que
le corresponde al banco, es un proceso que se viene dando
con fuerza por parte del Grupo Bancolombia.

Frente al tema de la adaptacion, Pfeffer y Salancik (1978)
y DiMaggio y Powell (1991) sefialan que las organizaciones
utilizan, como instrumento para la adaptacién, fuertes
estructuras institucionalizadas, uniformidad en la infor-
macién y cambios, con el fin de adecuar sus formas organi-
zativas y decisionales con el mundo exterior.

Lo anterior se refleja claramente para los dos grupos estu-
diados. La frase con la que los actores definen el cambio:
"(E) adaptémonos porque no hay nada que hacer; aqui ya
esto se vino y ya no teniamos mds que hacer” (Hombre,
Miembro del Sindicato), ilustra muy bien que ante los pro-
cesos de cambio se proponen dos posibilidades desde la
institucién: adaptarse o renunciar. En este sentido no se
proponen mayores alternativas y la fuerza que la institu-
cién deposita en los mecanismos de adaptacién al cambio
no les deja margen de maniobra a sus miembros. En este
sentido, las dos posibilidades, adaptarse o irse, resultan se-
rias imposiciones desde la entidad para mantenerse en el
mercado y ser consecuentes con la légica racional, porque
el mercado financiero se mueve con tanta fuerza que es
poco probable que una entidad bancaria pudiera moverse
en sentido contrario o con procesos mas lentos que lo que
impone la légica institucional.

En términos de la institucionalizacién, hay otra dimensién
de este concepto que complejiza la mirada sobre los casos
colombianos. Para Selznick (1957), entre el ordenamiento
juridico vy la realidad organizacional se presenta una ten-
sién que permite entender a la organizacién como un ne-
gocio, donde existen actores interesados y donde los tinicos
que importan son los accionistas. Dentro de la discusion,
esta corriente presenta una dificultad: esta concepcién in-
tenta centrar la realidad del poder en los niveles de subor-
dinacién y jerarquia; plantea todo en términos de lo que es
muy bueno para los inversionistas como el primer nivel en
la jerarquia, pero limita otros campos de observacién de
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las organizaciones, como los funcionarios y los usuarios. Lo
que se intenta replantear aqui es que no necesariamente
el punto de encuentro entre lo juridico y la realidad orga-
nizacional coincide para favorecer sélo a los accionistas;
por el contrario, existen otros grupos de interés que deben
ser reconocidos y legitimados frente al ejercicio del poder,
como lo son los funcionarios y los usuarios.

Para los grupos colombianos, puede plantearse que existen
esas tensiones pero no son tan evidentes y, tal vez, las que
mas salen a flote son las dificultades para competir en un
mercado tan homogéneo como el bancario, con entidades
que ofrecen los mismos portafolios de servicios. Los ac-
tores del Grupo Aval y del Grupo Bancolombia plantean
que constantemente hacen esfuerzos monumentales para
mantenerse en el mercado y esta tensién no solamente
beneficia a los accionistas; por el contrario, les propone
nuevos retos para sobrevivir en el mercado financiero. Asi,
debe flexibilizarse el planteamiento de Selznick (1957)
si se tiene en cuenta que ante los procesos de fusién y
cambio, los dos grupos colombianos tratan -a su manera-
de atenuar los efectos negativos para el conjunto de la or-
ganizacién, incluidos los empleados, y que los procesos se
lleven de manera 6ptima, en el marco de la productividad
y la eficiencia.

En este sentido, el Grupo Bancolombia, por ejemplo, tiene
claro un aspecto que es clave y que desborda la idea de
que los accionistas son los tnicos que importan. Uno de los
actores narraba que:"(E) es que si usted trabaja aburrido
usted no va a ser productivo” (Hombre, Gerente). Este ele-
mento, donde la organizacién se preocupa porque el em-
pleado gane un buen salario, tenga todas las condiciones
para ejecutar sus funciones, tenga un buen clima laboral,
buena relacién con sus compafieros y jefes, garantiza que
su productividad pueda elevarse, dentro de un marco de
posibilidades y, en ese sentido, se dota de importancia al
empleado para que su beneficio personal redunde en be-
neficio para la organizacién. Un ejemplo claro que ilustra
lo anterior fue expresado por una gerente del Grupo Ban-
colombia, respecto al tema de una crisis econémica, donde
los empleados del banco llegaron a acuerdos con las di-
rectivas y no tuvieron aumento de salario durante varios
afios, con el objetivo de que la compafiia no tuviera que
despedir personal.

Selznick (1957), ademads, sefiala que cuando una organi-
zacién es institucionalizada empieza a tener un caracter
especial y a desarrollar una competencia distintiva, o sea,
a diferenciarse, pues el seguimiento a los costos en el pro-
ceso de institucionalizacién es un ejercicio de liderazgo.
Los procesos, estrategias y perspectivas hacen parte de
la interaccién y adaptacién organizacional, lo que debe
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entenderse como respuesta a los ambientes internos y ex-
ternos. En este punto aparece el elemento del liderazgo
como parte funcional y gradual de los procesos de institu-
cionalizacién en la estructura administrativa.

Para el caso de Bancolombia, el liderazgo es una estra-
tegia de organizacién progresista para lograr que se cum-
plan metas y objetivos. Lo que se observé en el contraste
entre los bancos analizados es que Bancolombia lo prac-
tica mas que Aval. Podria concluirse que Aval tiene un ele-
mento de liderazgo, pero no juega un papel central como
estrategia para que los empleados vean en sus funciones
la consecucién de logros conjuntos. Lo que si mantiene en
el centro de la discusién es que el liderazgo es una estra-
tegia para lograr objetivos. En este sentido hay una unién
de motivaciones que se evidencian de manera mas clara
para el Grupo Bancolombia, a pesar de que algunos inte-
grantes del sindicato ven el liderazgo como una forma de
“lavar el cerebro” a los empleados en beneficio tinicamente
de la productividad de la empresa.

Frente al tema del liderazgo, existen dos posiciones en
los grupos indagados. Por una parte, algunos actores
son abiertos al tema del liderazgo y lo expresan de la
siguiente manera: "yo me acojo al liderazgo porque ésa
es la forma, ésa es la idea, yo soy partidario de eso”
(Hombre, Gerente); por otra parte, estan quienes toman
distancia afirmando que: “no voy a jugar a eso porque yo
soy el que soy; digame mas o menos qué hay que hacer,
pero no me gobierne, no me quite a mi la posibilidad de
ser humano" (Hombre, Gerente). En este sentido, el lide-
razgo se compone -entre otros elementos- de la dualidad
de quienes lo aceptan y quienes lo asumen sélo por com-
promiso laboral. Por ejemplo, en el Grupo Aval, el lide-
razgo esta dado por una conducta férrea a no criticar, a
no hacer ningtn tipo de reparo frente a las situaciones
que ya estén dadas por una forma de operacién y de or-
ganizacion: la eficiencia.

En sintesis, el tema del liderazgo resulta un componente
muy importante en los procesos de cambio, porque es a
través de él que se hace frente a las nuevas demandas o
retos. Es tal su importancia que es comparable con otros
procesos de institucionalizacién tales como la creacién de
nuevas estructuras, nuevas normas, la contratacion selec-
tiva, los rituales administrativos y los componentes de ca-
racter ideolégico. Un cuestionamiento que surge con el
tema del liderazgo es si los beneficios son para la organi-
zacién o para el sujeto, porque, dado que los modelos de
liderazgo que operan en las organizaciones colombianas
son los norteamericanos, la I6gica de la organizacién se
desarrolla bajo el neoliberalismo. Lo que se promueve
con el liderazgo es una productividad a ultranza, que no

evidencia la parte humana de los procesos organizativos.
Sin embargo, a juzgar por lo observado con el Grupo Ban-
colombia, algunos de los entrevistados advierten unos in-
tentos por implementar un liderazgo en el que tanto la
organizaciéon como el sujeto obtengan beneficios.

Al observar la reduccién en el nimero de instituciones
bancarias colombianas durante las Ultimas dos décadas,
surge la pregunta sobre la supervivencia de estas orga-
nizaciones. Ante este interrogante, vale la pena analizar
el planteamiento de Meyer y Rowan (1977), en el que se-
fialan que la supervivencia de las organizaciones esta dada
en gran medida por su capacidad de adhesién hacia los
valores del medio ambiente institucional, esto es, la capa-
cidad que tengan estas organizaciones para adecuar sus
valores corporativos, institucionales o sociales a las reglas
de juego que aparecen en el medio ambiente. Esté claro
que Bancolombia juega mucho mejor en la adhesién a las
nuevas condiciones.

Estas condiciones, asi como los valores sociales, son funda-
mentales para captar el apoyo del publico hacia las organi-
zaciones, seglin lo expresado por Oliver (1991). De acuerdo
con este elemento, se ha advertido en la investigacién que
hay una especie de pérdida de calidez en la relacién entre
usuarios y organizaciones, lo cual exige la reapropiacién de
los valores sociales por parte de los bancos. Este tema re-
siente las expectativas del usuario, quien advierte un trato
instrumental por parte de los bancos. Es asi que autores
como DiMaggio y Powell (1983), al igual que Tolbert y
Zucker (1983), consideran que la adaptacién coercitiva -la
cual para ellos es una adaptacién temprana— puede pre-
sentar problemas y limitaciones en su implementacién, tal
como se pone de manifiesto en el cambio de relacién entre
usuarios, empleados y la organizacién en general.

A medida que se va particularizando el analisis, se van re-
duciendo las esferas o categorias expuestas en el modelo
interpretativo: Por ejemplo, en términos de los principales
cambios institucionales y sociales que ha enfrentado el
sector financiero colombiano, se encuentran seis subcatego-
rias: 1) integracién organizacional, 2) reglamentacién y nor-
matividad, 3) mercado financiero, 4) contratacién laboral,
5) dirigentes empresariales y 6) entorno econémico y social.

Debemos acudir al modelo interpretativo de la Figura 4,
la interaccidn teérica de la Figura 1 y el esquema inte-
grador de la Figura 2, para con estas herramientas, desde
los dos casos de estudio realizados, sefialar que los princi-
pales cambio en el sector financiero fueron los siguientes:

e Cambios en la reglamentacion y normativa. Se produce
una serie de normas, leyes y decretos, que propician la
desregularizacién del sector financiero, especialmente
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en el marco de la apertura econémica y la internaciona-
lizacion de los mercados al inicio de los afios noventa;
posteriormente y como respuesta a las crisis finan-
cieras, se generan nuevas disposiciones legales con el
fin de ejercer un mayor nivel de proteccién al sector
frente a un nuevo fendmeno que se evidencié con
mayor fuerza a comienzos de la década del noventa,
como fue el lavado de activos.

» Cambios en el entorno politico, econémico y social.
Estos cambios pasan por factores asociados con las
diferentes reformas politicas y econémicas que han
tenido una fuerte incidencia en la economia local, te-
niendo como referente el mercado internacional. La
apertura econémica es un buen ejemplo que hizo que
el sector financiero se preparara para la competencia
con la banca internacional y tuviera que desarrollar
nuevas estrategias para competir.

» Cambios en la situacion del mercado financiero. El mer-
cado financiero ha presentado importantes cambios,
tales como una fuerte rivalidad competitiva en los di-
ferentes productos y servicios, una fuerte internaciona-
lizacién de los mercados e incrementos de las alianzas
a nivel internacional, importantes cambios en los por-
tafolios de servicios, el interés por llegar a nuevos mer-
cados -especialmente el internacional-, la blsqueda de
personalizacién en los servicios a través de una mayor
estrategia de segmentacién y de incorporacién de las
nuevas tecnologias como mediadores en esta relacion
banco-cliente. También se han evidenciado dindmicas
para llegar a mercados inexplorados como las llamadas
“corresponsalias bancarias”.

* Cambios en los procesos de integracion organiza-
cional. El sector financiero, como se ha sefialado en
otros apartes de esta tesis, se ha caracterizado por una
fuerte dindmica de integracion, especialmente a través
de procesos de fusiones y adquisiciones. Esta integra-
cién sectorial no solo se caracteriza por la compra y
venta de organizaciones, sino que tienen implicaciones
mayores que estan asociadas con los productos y ser-
vicios, con la plataforma tecnoldgica, y con la integra-
cién de culturas y de procesos de trabajo. Con estas
integraciones también se incrementan los segmentos
de mercado atendidos y se llega a un mayor niimero
de usuarios.

» Cambios en las formas de contratacion laboral. Un
cambio importante en el sector tiene que ver con las
nuevas condiciones laborales y salariales mediante
las nuevas formas de contratacién y sobre la posi-
bilidad de hacer “carrera administrativa”. El tipo de
contratacion estda muy marcado por los procesos de
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flexibilizacién laboral, en particular por la utilizacién
de empresas que prestan servicios de "Outsourcing”
laboral, en algunos casos més especificos en las areas
de atencién al cliente, y de manera mds general en
diferentes niveles de la estructura organizacional.
Las formas de contratacién también han cambiado
en funciones de las nuevas responsabilidades y los
nuevos ritmos de trabajo que han sido incremen-
tados en el sector, lo que ha configurado un proceso
de adaptacién laboral, reorganizacién de puestos de
trabajo y utilizacién de las nuevas tecnologias. Esto
tltimo ha influenciado la contratacién del personal,
y en algunos casos se evidencia la sustitucién de per-
sonal antiguo por empleados nuevos con mayor capa-
citacién tecnolégica.

* Posicion de la organizacion (dirigentes) y los sindi-
catos frente a los cambios. En general se presentan dos
grandes concepciones frente a los cambios por parte
de los dirigentes empresariales y los dirigentes sindi-
cales. Los primeros ven los procesos de cambios como
absolutamente necesarios en la dindmica de adap-
tacién que requiere el sector, especialmente a través
de los procesos de fusion y adquisicién. Los dirigentes
empresariales utilizan el discurso de la competitividad
como elemento justificador del cambio, para aumentar
la trayectoria y fortalecer el sector financiero.

Reflexiones finales y conclusiones

Esta investigacién tuvo como propésito principal identi-
ficar y caracterizar esos principales cambios en el periodo
definido, con el fin de entender los principales elementos
constitutivos de esos cambios. En ese sentido se encon-
traron diferentes tipos de cambios, los cuales estaban aso-
ciados con: desregularizacién financiera y cambios en las
normas; diversificacion del sector y paso de la banca es-
pecializada hacia la multibanca; modificacién en los sis-
temas de regulacién y nuevas formas de supervision de
la entidades financieras; un fuerte desarrollo tecnolégico
apoyado en la informatica y las nuevas formas de comu-
nicacién virtual; una fuerte integracién financiera interna-
cional con llegada de nuevos actores internacionales; el
paso de los bancos como unidades empresariales a la con-
formacién de grandes bancos pertenecientes a grupos fi-
nancieros; una fuerte tendencia hacia la banca universal;
importantes procesos de fusiones y adquisiciones redu-
ciendo el ndmero de instituciones financieras y consolida-
cién del sector a través de la concentracion.

También se ubican temporalmente, por un lado, los cam-
bios y, por otro, caracterizar los periodos de fusiones
y adquisiciones, especialmente tratando de identificar
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elementos relevantes que permitieran una agrupacion. En
este sentido se lograron identificar dos periodos. El pri-
mero se ubica entre 1990 y 1999, el cual se caracterizé
por la entrada masiva de capitales internacionales a Co-
lombia, una mayor flexibilizacién del sistema financiero en
términos de reformas a la legislacién colombiana; un im-
portante crecimiento de la cartera del sistema financiero
colombiano; un importante incremento del gasto publico
a través de los procesos de descentralizaciéon administra-
tiva y de la nueva Constitucién Politica colombiana, la cual
crea nuevas instituciones; un importante déficit publico,
llegando a declararse la emergencia econdmica en 1998,
a raiz de la crisis hipotecaria; una gran amenaza al sistema
financiero colombiano por la crisis asiatica y su impor-
tante impacto en América latina; una crisis generalizada
del sector financiero, especialmente en la banca publica
e hipotecaria; importantes cambios en la regulacién del
sector, especialmente orientados a conseguir una mayor
liberalizacion, incremento del niimero de entidades banca-
rias tanto nacionales como internacionales; cambios en la
banca publica que empieza a ser absorbida por la banca
privada y el inicio de las primeras fusiones de gran tamafio,
especialmente a partir de 1994.

El segundo periodo se presenta entre el afio 2000 y 2009,
el cual se caracterizé por: una importante recuperacién de
la economia colombiana, en la cual el sector financiero en-
cuentra un ambiente macroeconémico bastante favorable;
un incremento del consumo privado por encima del 3%
en los primeros cinco afios de este periodo, y una inver-
sién con un comportamiento bastante dinamico. En este
periodo se inicia la estabilizacion del sector financiero y
logra pasar de perder 8 billones al final del periodo ante-
rior a obtener de nuevo utilidades. En este mismo periodo
la banca colombiana fortalece sus practicas administra-
tivas y mejora su funcionamiento con miras a incrementar
la eficiencia bancaria, a través de los procesos de fusién,
al tiempo que las organizaciones bancarias desarrollan im-
portantes estrategias para lograr la diversificacion de los
productos y obtener una mayor amplitud de usuarios, in-
crementando la tendencia de los bancos de mayor tamafio
y altamente especializados a buscar nuevos socios, con
una cartera bastante diversificada. En este periodo tam-
bién se observa una estrategia de diversificacion mucho
mas agresiva que en los afios anteriores a la crisis.

En las organizaciones bancarias, durante las dos décadas
que contempla esta investigacién (1990 - 2010), se ha
ido configurando una especie de contrato social, en el
cual se reconoce el rol determinante de los empleados,
que al mismo tiempo se ha extendido al escenario de la
organizacién sindical y de las agremiaciones de trabaja-
dores. Pero en general los sindicatos se identifican como

organizaciones cooptadas por el sistema politico-organi-
zacional, mediante instrumentos de integracién social y
codificacién cultural. En general estos sindicatos han sido
reconocidos como interlocutores vélidos para reclamos
econémicos y materiales, con los cuales se ha podido llegar
a acuerdos de caracter institucional.

El cambio institucional y el cambio organizacional en el
sector financiero colombiano estan estrechamente relacio-
nados con el control institucional y la regulacién de las au-
toridades nacionales e internacionales, en especial por el
tema del lavado de activos y el control de riesgos frente a
las crisis financieras, que ha hecho que el sector financiero,
desde mediados de los noventa, pero en especial en la pri-
mera década de este siglo, esté muy regulado y sometido
a procesos de seguimiento y vigilancia, no sélo por orga-
nismos colombianos sino por estructuras asociadas con el
mercado financiero internacional. Esto ha generado que
las organizaciones bancarias tengan que regirse bajo unos
pardmetros muy fuertes de regulacién y control estatal,
frente a lo ocurrido hasta la década de los afios ochenta,
donde los grados de liberalidad frente a las normas eran
mas evidentes y el papel del Estado en las formas regula-
tivas se caracterizaba por ser bastante flexible, tanto en
la configuracién de las reglas de juego institucional como
en la aplicacién de las existentes. Por lo tanto, entre los
principales cambios que se han encontrado, aparecen con
mayor fuerza y celeridad en el tiempo los siguientes as-
pectos: mayor integracién financiera internacional; nuevos
desarrollos tecnoldgicos en informética, telematica y co-
municaciones; mayor desregularizacién financiera, y con-
solidacién del sector financiero colombiano en grandes
grupos econémicos.

En los procesos de integracién organizacional y de expan-
sién de los negocios, ha habido una tendencia general a la
concentracién de los servicios financieros a partir de la ab-
sorcién de entidades que ofrecen servicios especializados.
En particular, se puede decir que el Grupo Bancolombia ha
logrado una posicién privilegiada frente al tema de la in-
tegracién organizacional a nivel del sector financiero local,
lo cual, muy seguramente, habra de consolidar su propia
tendencia a la concentracién por medio de la absorcién
de nuevas empresas o por medio de las fusiones. Por otro
lado, el grupo también ha estado orientando sus miradas
hacia una politica de expansién internacional, en especial
dentro del mercado latinoamericano.

El proceso de fusiones y adquisiciones ha generado una
multiplicidad de cambios, en especial en lo concerniente
a la fuerza laboral y salida de personal, diferencias en las
formas de contratacién y modalidades salariales. Quienes
tienen que hacer mayores esfuerzos por adaptarse a la
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nueva cultura son los funcionarios provenientes del banco
que es absorbido, en especial por las recurrentes y cam-
biantes modalidades de evaluacién y sistema de metas
al cual deben responder. La percepcién general sobre los
procesos de fusién que viven los bancos es que ésta es la
mejor y tal vez la Unica estrategia para sobrevivir en el
sector financiero, de cara a la competencia internacional y
las nuevas formas de organizacién mundial.

El sector financiero ha sido uno de los sectores de la eco-
nomia colombiana que mayores procesos de transforma-
cién organizacional ha presentado durante los dltimos
veinte afios (1990-2010), a través de las fusiones, alianzas
estratégicas, integraciones y, en general, diversas formas
administrativas y juridicas, que han generado cambios sig-
nificativos tanto en su estructura organizativa como en los
aspectos tecnolégicos y diversas posturas administrativas
tendientes a enfrentar los cambios en el mercado y la dina-
mica de globalizacién.

Las organizaciones en el sector financiero colombiano
tienden hacia el isomorfismo, siendo cada vez mas homogé-
neasy con procesosde cambio que mantienenregularidades,
en parte por las regulaciones del Estado, las cuales estan
haciendo a las organizaciones mas parecidas entre ellas.

En términos del modelo interpretativo, podemos sefialar
que los sucesos relacionados con los cambios en la banca
colombiana estan asociados a los procesos de globalizacién,
marco estructural de referencia a partir del cual se explican
los cambios institucional y organizacional. Se pudieron iden-
tificar una serie de cambios de caracter institucional que se
consideran centrales para explicar el fenémeno estudiado y
que se han usado como categorias analiticas, de las cuales
se desprenden otras que denominamos subcategorias que
nos permiten explicar la incidencia de componentes de
orden nacional e internacional sobre los cambios del sector
bancario colombiano, los cuales son representados por fle-
chas que van en direccién contraria, ya que manifiestan
que los factores de influencia de orden nacional e inter-
nacional no suceden de manera similar y tiene dindmicas
diferenciadas en los tiempos y en la intensidad con la que
se presentan. En este sentido, el modelo es entendido como
un sistema en el que interactlan todos sus elementos, por
ejemplo, a nivel nacional e internacional.
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