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El propdsito de este libro es proponer un modelo que permita explicar los
cambios ocurridos en el sector financiero en Colombia entre 1990 y 2010,
y sus principales impactos en las organizaciones del sector, en relacion
con el poder organizado visto desde la concentracion de la propiedad y las
formas corporativas de gobierno, y se convierta, en una herramienta para
el analisis de los cambios organizacionales en empresas y organizaciones
de otros sectores. Esta dinamica sectorial fue inicialmente desarrollada a
partir de la politica de apertura economica y la incursion decidida del pais
en una economia globalizada. El libro es el resultado de un proceso de
investigacion, donde la pregunta de investigacion surge luego de percibir
las transformaciones en el sector financiero colombiano y el desempeiio
organizacional de las mas importantes organizaciones bancarias del pais.

Esta solucion exige disponer de informacion respecto a las caracteristicas de
funcionamiento de la bomba como turbina y en especial las particularidades
del trabajo conjunto con el motor asincrono como generador; aplicacion que
se ha investigado por el grupo de investigacion “Sistemas Hidroeléctricos
de Generacion SHG” en el tema de “energizacion rural”, cuyos resultados
le han permitido validar diferentes métodos en condiciones de laboratorio y
ha encontrado que es una solucion confiable y de bajo costo.
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INTRODUCCION

El propésito de este libro es proponer un modelo que permita explicar los
cambios ocurridos en el sector financiero en Colombia entre 1990 y 2010, y
sus principales impactos en las organizaciones del sector, en relacion con el
poder organizado visto desde la concentracion de la propiedad y las formas
corporativas de gobierno, asimismo, se proyecta como una herramienta para
el analisis de los cambios organizacionales en empresas y organizaciones
de otros sectores. Esta dinamica sectorial fue inicialmente desarrollada a
partir de la politica de apertura econdmica y la incursion decidida del pais
en una economia globalizada. El libro es el resultado de un proceso de
investigacion, donde la pregunta de investigacion surge luego de percibir
las transformaciones en el sector financiero colombiano y el desempefio
organizacional de las mas importantes organizaciones bancarias del pais.
Una parte significativa de las mismas fue virtualmente absorbida por otras,
publicas y privadas; ademas, se dio una creciente concentracion del sector,
con una significativa incorporacion de capital internacional.

Para lograr estos propositos se desarrolld un marco teérico y conceptual
en el cual se identifican las perspectivas, teorias y autores que dan cuenta
sobre los principales temas de la investigacion como son: la institucion y el
cambio institucional, la organizacion y el cambio organizacional, el poder
organizado y el gobierno corporativo. Con base en lo anterior se construyo
una interaccidon teodrica que contribuyd a la explicacion del cambio
institucional y organizacional, tematica que ocupa el primer capitulo de este
libro, con el titulo «El cambio institucional y el cambio organizacional: una
revision tedricay.
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El segundo capitulo, intitulado «Metodologia para la formulacion de un
modelo para el andlisis del cambio institucional y organizacional (MACIO)
en el sector bancario colombiano», describe metodologicamente los pasos
seguidos en la investigacion para el logro de sus objetivos, y la formulacion
del modelo MACIO.

En el tercer capitulo, «Contexto del sector bancario colombiano para
la formulacién del modelo para el andlisis del cambio institucional y
organizacional (MACIO)», se propone el contexto en el que opera el sector
financiero y se logran caracterizar los periodos de fusiones y adquisiciones,
al igual que construir un esquema integrador que posteriormente permite
realizar el analisis de los casos de estudio.

En el cuarto capitulo, «Estudio de caso en el sector bancario colombiano
para la formulacion del modelo de andlisis del cambio institucional y
organizacional (MACIO)», se aborda un estudio cualitativo desde categorias
de analisis diferentes y, de manera estructurada, se busca identificar y explicar
los principales cambios y sus impactos en las organizaciones del sector.

En el quinto capitulo se formula el modelo para el analisis del cambio
institucional y organizacional (MACIO).

Finalmente, se presentan varias conclusiones desde planteamientos
interpretativos en torno al modelo, cuyos resultados evidencian que los
sucesos relacionados con los cambios en la banca colombiana se asocian a
los procesos de globalizacion en un marco estructural de referencia a partir
del cual se explica el cambio institucional y organizacional. Se identifican
una serie de cambios de cardcter institucional que se consideran centrales
para explicar el fendémeno estudiado, utilizando categorias analiticas, de las
que se desprenden otras subcategorias que permiten explicar la incidencia
de componentes de orden nacional e internacional.

Entre las contribuciones que se presentan en este libro estan: una
interaccion desarrollada entre diferentes perspectivas tedricas; un esquema
integrador para efectuar el analisis de los casos, y un modelo interpretativo
para explicar los cambios institucionales y organizacionales del sector
financiero entre 1990 y 2010.

En esta introduccion es relevante reconocer que el sistema financiero
colombiano ha presentado una dindmica de cambios muy importantes,
especialmente a partir de 1990. Este periodo se ha caracterizado por crisis-
recuperacion-expansion y sobredimensionamiento. Este fendmeno bien
podria expresarse de la siguiente manera:

e 1990-1993: redisefio del sistema financiero colombiano.

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

e 1996-1997: sobredimensionamiento.
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e 1998-2002: crisis del sistema financiero colombiano.

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

e 2006-2010: consolidacion de las organizaciones del sector y diversi-
ficacion de los productos y mercados financieros.

Desde sus inicios, en 1923, el sector se caracterizd por desarrollar
un ejercicio hacia la multibanca, especialmente estimulado por la banca
comercial y privada. Con el paso del tiempo el sistema empez6 a responder
a las necesidades e intereses de caracter grupal o gremial (Urrutia y
Caballero, 2005). Todo esto ocurrid6 durante varias décadas (sesenta,
setenta y ochenta), en las cuales encontramos bancos por rama de actividad
(Banco Ganadero, Cafetero, Industrial, Comercial, etc.). Estos aspectos
incidieron en lo que termino siendo un sistema financiero con caracteristicas
hibridas de operacion; por un lado, se consideraba una banca universal
para la captacién y, por otro, especializada para efectos de los préstamos
(Montenegro, 1983; Clavijo 1992).

Con el fin de tener una mayor claridad en la introduccion de este libro,
se hace necesario presentar una breve génesis de la estructura institucional
del sistema monetario colombiano, la cual esta marcada por la creacion del
Banco de la Republica, bajo la Ley 25 de 1923, en el gobierno de Pedro Nel
Ospina Pérez. Su nacimiento marcé un hito en la historia de la economia
del pais, permitio asegurar un ordenado manejo monetario, arménico con
la politica econdmica; su desarrollo fue fundamental para el éxito obtenido
en los afios que precedieron a la crisis de los treinta. La junta directiva
estaba conformada tanto por el Gobierno como por bancos nacionales
y extranjeros y accionistas. Ya en 1930 se adjuntaron miembros de la
Federacion Nacional de Cafeteros, de la Camara de Comercio de Bogotd y
el Ministro de Hacienda, que presidiria la junta (Gonzélez y Lopez, 2001).

Asi mismo, se desea resaltar algunos elementos que se consideran de
gran importancia, aquellos que caracterizaron la creacion y funcionamiento
del sistema financiero de la época:

e En sus inicios serian funciones basicas del Banco de la Republica:
regular la moneda, los cambios internacionales y de crédito, emitir la
moneda legal, administrar las reservas internacionales, ser prestamista
de ultima instancia, ser el banco de los establecimientos de crédito y
constituirse en el agente fiscal del Gobierno. La emision de billetes se
establecid inicialmente por veinte afios. Los billetes del Banco de la
Republica tenian su respaldo en oro, pero debido a la crisis mundial
de 1931, la cual afect6 al sistema financiero colombiano, el pais se
vio obligado a abandonar el patrén oro y se adopto el libre mercado.
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o En 1949 el Gobierno contraté a la mision Grove, de la Reserva Federal
de Nueva York, dirigida por Daniel Grove, a fin de que realizara un
diagnostico del sistema bancario colombiano. En 1951 se venci6 el
plazo de emision del Banco de la Republica, pero el Gobierno autorizéd
surenovacion por veinte aios mas; dictd el Decreto 756, que marco una
nueva etapa en la entidad, concediendo poderes amplios a la junta del
emisor para el manejo de la politica monetaria, crediticia y cambiaria.

o En 1957 se autorizo la creacion de las corporaciones financieras, las
cuales debian atender al sector comercial para reforzar la canalizacion
de los recursos de largo plazo y fomentar la creacion de nuevas
empresas (Gaviria, 1999; Caballero y Urrutia, 2006).

e En 1963, a través del Decreto Ley 2206, se crea la Junta Monetaria,
con el fin de que el emisor conservara su caracter privado, pues no
se justificaba que este tuviese que compartir con los particulares
el manejo de su politica monetaria. Consecuentemente, la entidad
fue relegada a la categoria de instrumento ejecutivo de la politica
monetaria que fijaba la Junta Monetaria.

e E120 de julio de 1973 expiro6 el contrato entre el Gobierno y el Banco
de la Republica. Se procedio6 a su prorroga, con base en las facultades
que dieron al Gobierno la Ley 7.7 y el Decreto 2617 de 1973, y se intro-
dujeron mas reformas estructurales al banco en la composicion de su
capital que ahora seria oficial, porque el Estado pasé a comandar casi
todas las acciones. Aun asi, su junta directiva no sufrié modificaciones.

e En 1974 inicia el periodo presidencial de Alfonso Lopez Michelsen,
el cual propicié un proceso de reformas para liberar el mercado y
depender menos del crédito de los recursos del Banco de la Republica.
Y opto por elevar las tasas de interés de deposito de ahorro, al igual
que de los bonos que circulaban en el mercado. El Gobierno no
permitié una libertad en el manejo de tasas de interés pasivas, por
el contrario, las elevo para evitar su dispersion. Por otro lado, se
restringi6 el acceso al crédito del Banco de la Republica a los bancos
comerciales, se elevaron las tasas de descuento y se hicieron mas
severas las sanciones por desencajes; esto con el fin de eliminar una
de las fuentes de inestabilidad monetaria en Colombia.

e En 1977 se impuso un encaje marginal del 100 % que buscaba
eliminar la rapida monetizacion de las reservas. Durante los setenta
y los ochenta, en Colombia, los margenes de intermediacion eran
considerablemente altos en comparacion con los niveles mundiales. El
sistema financiero era reprimido, ineficiente y no competitivo, debido
a que los bancos estaban expuestos a altos impuestos financieros y
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exhibian grandes costos operacionales. Entre ellos, la Junta Monetaria
habia estimado que cerca de la mitad del margen de intermediacién
era explicado por los encajes y las inversiones forzosas.

A finales de la década de los setenta y comienzos de la década de
los ochenta, la crisis del sistema financiero estuvo relacionada con la
dramatica disminucién de los préstamos, lo cual le da mayor importancia
a los créditos de largo plazo, aspecto que ocasiond una considerable
disminucion del PIB. Estos hechos marcaron el comienzo de la década
de los anos ochenta, donde se evidencid un fuerte estancamiento de la
economia, que se maximizo entre 1982 y 1983.

Del mismo modo, se puede senalar que las causas principales de la crisis
estan enmarcadas, segun Gaviria (1999), y Caballero y Urrutia (2006), en:

e Malos manejos administrativos: personas inescrupulosas, sin
experiencia y tradicion suficientes, no pudieron dar un buen manejo,
ordenado y principalmente honesto a los recursos que los inversionistas
habian entregado confiadamente en sus manos.

e Recesion econdémica: se presentd pérdida de liquidez en los
establecimientos financieros, lo cual desestabilizo las actividades
financieras.

e Especulacion financiera: periodo que antecede a la crisis financiera
debido a que los establecimientos encargados de realizar la
intermediacion financiera tienen que pagar altos intereses para poder
prestar el servicio de créditos.

o Inoperancia de control: vigilancia deficiente por parte de las entidades
encargadas de realizar la intermediacion.

Para 1990 el pais experiment6 un cambio en la politica econdmica, a causa
de la apertura econdmica impulsada por el presidente César Gaviria Trujillo,
la cual estimuldé nuevamente a los inversionistas extranjeros. La economia
colombiana desde ese momento estuvo sujeta a un intenso proceso de libera-
cion en todos los d&mbitos. La incidencia del cambio en el marco econémico
dentro del cual se desenvolvi6 la produccion, hizo necesaria una modifica-
cion de las normas que regian la operacion de las entidades financieras; en
efecto, se promulgaron: la Ley 45 de 1990, de reforma financiera; la Ley 50
de 1990, de reforma laboral; Ley 27 de 1990, y Ley 9 de 1991.

Hacia los afos noventa se inicia una importante reforma al sistema
financiero colombiano, la cual se caracteriz6 por:

a) Flexibilizacion de las normas y desregularizacion del sistema.
b) Tendencia hacia la multibanca y diversificacion del sector.
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¢) Modificacion de los sistemas de regulacion y supervision de las entidades
financieras.

Del mismo modo, el sector financiero ha sido uno de los sectores
de la economia colombiana que mayores procesos de transformacion
organizacional ha presentado durante los ultimos afios (1990-2010), por
medio de las fusiones, alianzas estratégicas, integraciones y, en general,
diversas formas administrativas y juridicas, que han generado cambios
significativos tanto en su estructura organizativa como en los aspectos
tecnologicos y diversas posturas administrativas tendientes a enfrentar los
cambios en el mercado y la competencia. Esto ha significado una mayor
integracion de los bancos a través de grupos financieros muy fuertes.

Entre los principales cambios aparecen: una mayor integracion financiera
internacional, nuevos desarrollos tecnoldgicos en informatica, telematica y
comunicaciones, mayor desregularizacion financiera, una orientacion de los
grandes bancos a operar como banca de mayoreo, un incremento del cobro de
comisiones, entre otros. Estos cambios son causa de la tendencia mundialista,
por medio de la cual, segun autores como Webster (1992) y Kennedy (1999),
se legitima la ruptura de las fronteras para la expansion irregular del capital,
o0 se busca insistir en el caos de la competitividad para generar dominacion,
rivalidades y luchas en un mundo cada vez mas desigual. Para investigadores
como Barney (1991), que abordan estudios de esta naturaleza, ignorar el
tema es casi como desconocer las ideas de quienes se oponen a él, y aquellas
son tan validas como la existencia de los nuevos escenarios econdmicos en
los que, necesariamente, se mueve el futuro econémico.

Ahora, esta situacion, impulsada por la incursion en Colombia de
capital extranjero (especialmente espafiol) en las organizaciones del sector,
ha creado un marco propicio para las alianzas estratégicas, fusiones,
integraciones y diversas formas de cambio empresarial. Se articulan asi las
grandes transformaciones de los paradigmas clasicos, tan comunes en las
organizaciones que conforman el sector financiero. Los nuevos procesos
de transformacioén abordan nuevos fines y objetivos, nuevas formas de
realizar las actividades via desarrollo tecnoldgico, que siempre tendran
consecuencias en las diferentes formas de organizacion del trabajo (Urrea,
1997). En efecto, esas actividades también generan cambios en las relaciones
socio-laborales en las organizaciones del sector (Clavijo, 2002; Celis, 2008).
Esta situacion obliga a desarrollar nuevas teorias administrativas y practicas
de gestion, llamense reingenieria de negocios y procesos, benchmarking,
calidad total, productividad o simplemente sistemas de desregularizacion
de la fuerza de trabajo (Weiss, 1997).
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Desde que el sector financiero mundial acogi6 lo sugerido en 1988 en
el Acuerdo del Comité de Basilea, Suiza, la banca internacional ha estado
empenada en orientar sus objetivos hacia un nuevo marco del capital, basado
en el fortalecimiento de una disciplina de mercado. Son tres los principios
basicos para lograrlo: el mejoramiento del célculo para la suficiencia de
capital (incluye el estudio para privatizar la banca oficial), la determinacion
de un proceso de andlisis con fines de supervision, y la permanente
optimizacion de sus procesos con el fin de orientarlos a las politicas de una
banca universal (Bouzas, 1996). En este contexto, ademas de las enmiendas
hechas al Acuerdo de Basilea, se presenta el modelo para integrar a la banca
internacional bajo unas normas especificas o normas bancarias universales,
para atenuar, entre otras cosas, las categorias de riesgo. Se hace manifiesta
la influencia que ha tenido el mercado bancario internacional en procesos
de privatizacion latinoamericanos. Tal influencia se hace expresa a través
de siete caracteristicas basicas presentadas en el concierto internacional
durante la década de los ochenta (Bouzas, 1996).

1. Desregulacion financiera: un proceso de salida de capitales del sector e
incremento de los intermediarios financieros no bancarios.

2. Desarrollo tecnologico en informatica, teleméatica y comunicaciones: el
rayo laser, la fibra Optica y digital, la robdtica, la inteligencia artificial,
las comunicaciones via satélite y el Internet, han cambiado radicalmente
la operacion en el servicio financiero. Estos aspectos transforman las
relaciones con el usuario. Los procesos administrativos se convierten en
baluartes de la eficiencia.

3. Integracion financiera internacional: a finales de la década anterior se
adelantd un proceso de integracion internacional en el sector financiero,
que fortaleciod el capital y la cobertura de las empresas multinacionales
del sector; dicho proceso se tradujo en una mayor movilidad de los
capitales y nuevos desarrollos tecnoldgicos. Este fenomeno se presentd
en mercados financieros tradicionales como Zurich, Londres, Nueva
York e incursiond en el bloque asiatico y paises de Europa; en Espana,
por ejemplo, sin tradicion financiera; al igual que en Brasil y Chile,
participando de este nuevo boom del sistema financiero internacional.

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

5. Incremento del cobro de comisiones: se presentd tanto en la prestacion
de servicios bancarios, debido a la incorporacion de costosas tecnologias,
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como en los cambios del sistema de operaciéon bajo otros modelos
administrativos. Estos elementos se ven reflejados en el aumento de
comisiones que los prestadores de estos servicios cobran a clientes y
usuarios.

6. Tendencia de la banca universal: las anteriores formas de operar estaban
claramente definidas y en parte esto restringia la prestacion de un mejor
servicio. Hoy las organizaciones del sector financiero ofrecen paquetes
integrales como: sistema hipotecario, casa de bolsa, casa de cambio,
factoraje, fideicomisos, banca de crédito, aseguradora, relaciones
financieras con el extranjero, etc. Aspectos traducidos en incremento de
reservas financieras, aun en bancos acreedores de paises en desarrollo;
prioridad en la inversion tecnologica; crecimiento de la banca japonesa,
que concentra el 35 % de los activos bancarios mundiales.

7. Quiebras y amenazas de colapso bancario: todas estas circunstancias aqui
enlistadas han coadyuvado a generaruna gran inestabilidad organizacional
en el sistema financiero. No todas las organizaciones pueden subsistir
a los turbulentos cambios que traen los nuevos modelos de operacion,
pues alli es cuando se da la quiebra de entidades que en otras épocas
fueron présperas organizaciones empresariales. Colombia no ha estado
al margen de esta traumatica situacion. En la década anterior, el sector
financiero nacional presentd6 momentos de gran crecimiento y algunos de
un bajo nivel competitivo, en términos de gestion administrativa de las
organizaciones que lo constituyen (por ejemplo, bancos, corporaciones
de ahorro y crédito, etc.).

Por lo tanto, y para efectos de la presente investigacion, la unidad de ana-
lisis central serd la nocidon cambio institucional y cambio organizacional,
precisando primordialmente esta conceptualizacion tedrica en el sector de
las organizaciones bancarias colombianas. En términos genéricos, se trata
de presentar una elaboracidon conceptual e investigativa en el dominio de las
fusiones y adquisiciones, y sus procesos de transformacion y adaptacion, en
un sector sometido a multiples cambios a lo largo de su historia.

Adicionalmente, con la aplicacion del modelo MACIO, seran
identificados los principales cambios institucionales en el sector financiero
entre 1990 y 2010; los principales cambios organizacionales en relacion
con el poder organizado, en particular lo asociado con la concentracion y
las formas corporativas de gobierno que se produjeron como consecuencia
de los cambios institucionales en el sector financiero en Colombia, y se
caracterizaran los periodos de fusiones y adquisiciones ocurridos en el
sector financiero durante ese mismo periodo.
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CarpiTuLo 1

EL CAMBIO INSTITUCIONAL Y CAMBIO
ORGANIZACIONAL: UNA REVISION TEORICA

En este capitulo se explicaran los diferentes enfoques y perspectivas
tedricas y conceptuales que seran utilizados en la presente investigacion para
dar cuenta del cambio institucional y organizacional en el sector financiero
colombiano. En la primera parte del capitulo seran presentados los conceptos
y definiciones tanto de instituciéon como de cambio institucional, donde se
precisa la importancia de la institucion y el rol que asume su cambio en
la sociedad, en especial para explicar los diferentes procesos desde una
perspectiva mas sociologica. Ademads, por la importancia que tiene para
esta investigacion, se incluyen los principales elementos de las distintas
perspectivas del institucionalismo.

En la segunda parte se abordard el concepto de organizacion y sus
principales caracteristicas, a través de los aspectos internos y externos. En
lo concerniente a este estudio, los procesos de adaptacion de la organizacion
al entorno son muy importantes, por tal razon los planteamientos tedricos
presentados en este capitulo estan apoyados en autores que dan cuenta del
fenomeno de adaptacion organizacional.

Posteriormente, en una tercera parte, se presentaran las perspectivas
tedricas sobre el cambio organizacional, especialmente, las perspectivas
de la seleccion, adaptacion y comprension, precisando sus principales
aportes tedricos para esta investigacion. Tales perspectivas tienen su foco
de atencion en tres aspectos fundamentales: el contenido, el proceso y la
interaccion entre los dos anteriores.
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DEFINICION CONCEPTUAL DE INSTITUCION Y CAMBIO INSTITUCIONAL

El andlisis institucional en las ciencias de la gestion se empieza a
implementar desde comienzos de la década de los cincuenta en los Estados
Unidos, al intervenir en los problemas que se puedan generar en los procesos
de planeacion, direccion y control de los recursos organizacionales. Este
era, en cierta dimension, un efecto de los argumentos formulados por
Simon (1957), y March y Olsen (1984) sobre la racionalidad limitada de
los actores y las relaciones entre los mismos, en términos de la denominada
accion estratégica. Sin embargo, detras de estas conceptualizaciones se
encontraba un marco analitico de cardcter mas general y comprensivo que
suministraron los andlisis de Parsons (1963), particularmente incorporados
al andlisis organizacional en términos de una teoria que diferenciaba los
sistemas sociales u organizacionales como estructuras macro y meso, que
no se derivaban directamente de la negociacion o de las interinfluencias
configuradas por los actores organizacionales (Varela, 2008).

Dos grandes escuelas se reconocieron desde March y Olsen (1984):
la primera de ellas de una tendencia objetivista que fundamentaria sus
analisis sobre la naturaleza impersonal de las estructuras sociales y
organizacionales, derivada mas bien de una interpretacion en profundidad
de tendencias sociales, patrones culturales de larga duracion, antes que de
la propia interaccion entre los mencionados actores. Por supuesto, aqui se
encuentra la influencia significativa que a lo largo del siglo pasado ha tenido
la 16gica metodoldgica y analitica de Durkheim (1922) sobre las ciencias
sociales americanas. Sin embargo, esta tendencia dominante en la sociologia
resultaba insatisfactoria para los teéricos del management, porque ella daba
poco espacio a la capacidad de construccion y disefio institucional, a la
configuracion de procesos de adaptacion y cambio organizacional. Ello
llevo a que se acrecentara la influencia de una tendencia alternativa que dio
origen a la segunda escuela, centrada particularmente en los anélisis micro y
por supuesto en el individualismo metodologico. Esta ultima se convertiria
en una corriente dominante en las llamadas ciencias administrativas y marca
los principales espacios epistemologicos de separacion con las tendencias
sociologicas dominantes de la época, tanto en Europa Occidental como en
Norteamérica.

En el proceso de conceptualizacion sobre la institucion, los académicos
presentan importantes divergencias, manifestadas en la literatura
contemporanea con innumerables definiciones. DiMaggio y Powell (1983)
advierten que varios autores proponen diferentes puntos de vista de lo
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que podria entenderse por institucion. Algunos sefialan a la institucion
como algun tipo de procedimiento organizado y establecido; otros, como
un conjunto de reglas de la sociedad, y otros, como el estudio de las
instituciones; esta ultima nocion surge especialmente desde la perspectiva
de la sociologia. Realmente las instituciones se entienden, por una parte,
como sistemas de produccion y, por otra, como estructuras que posibilitan
el desarrollo (Varela, 2008).

El institucionalismo imprime, en general, un énfasis para explicar las
acciones humanas, que radica en la referencia a construcciones de caracter
medio y macro. Tal perspectiva aproxima al institucionalismo a las corrientes
de explicacion sociologica. Asimismo, la mayoria de estas escuelas de la
corriente socioldgica dicen que, cuando se acoplan a la estructura social, las
instituciones prolongan su duracion, pero su base ontoldgica estaria dada
por las acciones individuales producidas en torno a las interacciones entre
estas (DiMaggio y Powell, 1983).

De igual forma, la evidencia socioldgica muestra que las instituciones
coexisten con otras instituciones, constituyendo redes complejas de
naturaleza sistémico-organizacional. Especificamente en nuestros tiempos
(Crozier & Friedberg, 1990), dichas formas de interrelacion sistémica
incluyen complejos procesos de interaccion que transforman las reglas
institucionales y, por ende, a las instituciones, en tanto son referentes
esenciales de la accidn colectiva, sin negar el importantisimo papel que
cumplen hoy en dia los procesos politicos y sociales de deliberacion
acerca de dichas reglas, que se expresan especialmente en términos de su
renegociacion, sus cambios y adaptaciones. Hoy en dia también influyen
notablemente los cambios tecnoldgicos sobre la naturaleza de las reglas,
estos suscitan, por ejemplo, inevitables transformaciones en los procesos
de control disciplinario.

En general, la institucion se entiende como un conjunto de reglas
y estructuras sociales que contribuyen a moldear el comportamiento
individual; pero, a su vez, se evidencia como algo impersonal, objetivo,
que favorece el control de la incertidumbre. De otra parte, se reconoce que
la institucion se fundamenta en el ordenamiento juridico, en los procesos
normalizados y en los aspectos de orden cultural.

A través de la institucion se puede explicar el cambio social y su impacto
en las organizaciones, tomando en consideracion que la institucion no esta
sujeta a actores individuales y cumple su funcion en la configuracion de
las metas y los objetivos. El cambio institucional puede proceder entonces
desde los niveles microinterpersonales y suborganizacionales, hasta los

19



GUILLERMO MURILLO V., CARLOS H. GONZALEZ, MONICA GARCIA S.

niveles macrosocietales y globales. Esto puede tener lugar en periodos
cortos y concentrados o, con el paso del tiempo, en décadas o siglos.
Igualmente, puede llevarse a cabo en forma gradual, de modo que los
observadores y los participantes apenas se dan cuenta de cualquier cambio
suscitado, o de repente, tras episodios dramadticos en los que 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 supuesto, analizar tendencias que
permitan realizar prescripciones de cambio.

Perspectivas del institucionalismo

El anélisis institucional ha sido planteado desde los afios cincuenta
del siglo pasado en las ciencias norteamericanas del management, con el
proposito de lograr tres objetivos: el primero de ellos, construir un ambiente
de seguridad, especificamente en el sentido de otorgarle previsibilidad y
capacidad de anticipacion a la alta direccion. En tal sentido, institucionalizar
significaria establecer claras reglas de juego acatadas por los diferentes
grupos sociales involucrados en las tareas organizacionales. Esto lleva
al segundo objetivo, la confianza, que consiste en estructurar un tipo de
ambiente basado en el primero —de seguridad— y que permite una fluida
interaccion de caracter natural entre los participantes en los procesos
organizacionales, comunicacionales o, incluso, en la relacién externa que
da lugar al tercer objetivo, el del llamado dominio, o campo de accion de
una organizacion. Segun March y Olsen (1989) las instituciones deben ser
comprendidas como un conjunto de reglas y normas, ademds, como un
conjunto complejo que adopta y establece rutinas.

En este sentido, en la seccion anterior se presentaron los conceptos de
institucion y cambio institucional, los cuales identifican las principales
posturas tedricas que se han desarrollado. Para continuar con la estructuracion
de este marco tedrico y conceptual, en la Tabla 1.1 se presentan las diferentes
perspectivas del institucionalismo.

Los aportes planteados en la tabla anterior provienen de las distintas
perspectivas tedricas surgidas alrededor del institucionalismo. Como resul-
tado de su analisis, es importante resaltar para esta investigacion cémo el
cambio institucional y la desinstitucionalizacion también pueden estar in-
fluidos por las presiones sociales, asociadas a la diferenciacion de grupos
(por ejemplo, aumentar la diversidad de mano de obra); la existencia de
creencias heterogéneas, divergentes o discordantes; las practicas gerencia-
les (como consecuencia de fusiones, por ejemplo); los cambios en las leyes,
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Tabla 1.1. Perspectivas del institucionalismo

PERSPECTIVA AUTOR APORTE TEORICO
Institucionalismo ~ North (1990) Trabajos tedricos y empiricos en el tema como: costos
econémico de transaccion, economia de los derechos de propiedad,

teoria de la agencia, econdmica institucional y eleccion
publica. El institucionalismo econémico considera que se
pueden optimizar los beneficios a través del comporta-
miento y la definicion de su estructura. El andlisis econd-
mico institucional presta muy poca atencion a los valores,
las tradiciones y las leyes. Los individuos son absoluta-
mente racionales en su toma de decisiones.

Economia Weimer (1995);  La economia politica institucional estudia el tema de la
politica Benhabib (2004)  gobernabilidad en funcién de la conducta de los indivi-
institucional duos y las implicaciones en las decisiones colectivas. El

cambio institucional obedece a los intereses de los acto-
res y sus respectivos incentivos; lo que genera alianzas,
coaliciones y perspectivas oportunistas sobre el manejo
de la gobernabilidad.

Nuevo March & Olsen  El nuevo institucionalismo se enfoca en estudiar el

institucionalismo  (1989); cambio desde los incentivos y restricciones que son
Powell & DiMag-  impuestos a los diferentes agentes para la formulacién
gio (1981); o implementacién de ciertas politicas publicas, y cuyos
Oliver (1991); impactos pueden ser medidos o evaluados en términos
Steinmo, Thelen  de crecimiento y desarrollo. El nuevo institucionalismo se
& Longstreth acerca a la racionalidad instrumental, pero la relativiza en
(1992); funcion del comportamiento de los actores.
Streeck & Esta perspectiva se enfoca en dos grandes componen-

Thelen (2005) tes: estructura de gobierno de los actores privados y el
cambio de los diferentes medios institucionales con apo-
yo de las ideologias. El cambio institucional se explica
a través de las percepciones, modelos mentales, condi-
ciones del medio ambiente y de la interpretacion e inter-
dependencia dadas entre los diferentes actores en tales

circunstancias.
Institucionalismo  Pierson & Esta perspectiva considera que el Estado esta formado
histérico Skocpol (2005);  por grupos de interés y por organizaciones que tienen
Steinmo (2001);  relaciones asimétricas de poder e influencia. El institu-
Katznelson & cionalismo histérico estudia las estructuras y procesos

Weingast (2005)  politicos de las instituciones, su andlisis se basa en las
estructuras y procesos politicos, redirecciona el entendi-
miento de las instituciones dentro de los sistemas econé-
micos y sociales.

Continta Tabla 1.1 »

21



GUILLERMO MURILLO V., CARLOS H. GONZALEZ, MONICA GARCIA S.

Viene Tabla 1.1»
PERSPECTIVA AUTOR APORTE TEORICO
Institucionalismo ~ March & Olsen Perspectiva que resalta las funciones de la sociedad, con-
normativo (1989); sideradas instituciones que son estructuradas a través del
Fauconnet & medio ambiente que las rodea. Las reglas, las normas, los
Mauss (1971); mitos que regulan la organizacion, se transforman notable-
Bonte & Izard mente debido a los procesos de cambio implementados, y
(1991) las decisiones se toman en funcion de las normas y tradicio-
nes de la organizacion.
Neoinstituciona- ~ Williamson El neoinstitucionalismo econdmico relaciona la economia
lismo econémico  (1985); y la politica; a su vez, analiza fallas de los mecanismos
Simon (1957); del Estado y sus ineficiencias; también es el apoyo tedrico
North (1993) para la formacién de politicas publicas. Los actores estan

en continua busqueda del interés propio, administrando
informacion con el propésito de obtener ventajas sobre
otros individuos, sin embargo, su racionalidad es limitada
a causa de las limitaciones cognitivas para conocer todos
los cursos de acciones posibles. EI comportamiento de los
precios relativos de los factores de produccion, los costos
de acceso a la informacién y la tecnologia son elementos
causales del cambio institucional.

Institucionalismo
neoliberal

Sterling-Folker
(2000)

Los supuestos se derivan del neofuncionalismo que esta a
favor de la eficiencia funcional institucional. Su ontologia se
basa en procesos y es racional hasta cierto punto.

Institucionalismo
sociolégico

Schmidt (2006);
DiMaggio &
Powell (1983;
1991);

Scott (2001);
Parsons (1990)

Argumenta que el desarrollo de las formas y procedimien-
tos de la vida social se da en contextos culturales especi-
ficos, es decir, las formas de interrelacion de los individuos
son el resultado de las reglas de funcionamiento, que son
un limitante y son aceptadas por los individuos como resul-
tado de la historia.

Dentro del institucionalismo organizacional, la legitimidad
organizacional se examina a través de las adaptaciones
y conformaciones de la organizacion a las presiones del
medio ambiente institucional.

Fuente: elaboracion propia.

o las expectativas sociales que podrian obstaculizar la continuidad de una
practica (Oliver, 1992; Scott, 2001).

En la construccion del marco tedrico y conceptual para esta investigacion,
se hace una presentacion del concepto de organizacion, con el objeto de
plantear la diferencia y la relacion con los conceptos de institucion y cambio
organizacional.

22



EL CAMBIO INSTITUCIONAL Y CAMBIO ORGANIZACIONAL: UNA REVISION TEORICA

EL CONCEPTO DE ORGANIZACION

Elconceptode organizacion fue retomado de las diferentes contribuciones
de las teorias socioldgicas contemporaneas, en especial de autores como
Luhmann (1995; 1998), quien considera que las organizaciones son una
clase de sistema en las sociedades que, lejos de ser arbitrarias, siempre se
estructuran sobre procedimientos de toma de decisiones, con normas de
inclusion y exclusion fijas que existen antes de la puesta en escena de los
flujos informacionales. Senala, también, que el actuar de los individuos
en la organizacion estd en ellos mismos, en otras palabras, los individuos
dicen o establecen su conducta a partir de l6gicas previas de inclusion.

Otro importante aporte fue el realizado por Thompson (1967),
considerado el mas completo sobre contingencia organizacional. El autor
rechaza el concepto de sistemas cerrados del modelo clasico que algunos
autores como Taylor (1984) y Weber (1984) plantearon, debido a que
este autor observa a las organizaciones como sistemas naturales, es decir,
pone en evidencia la fuerte relacion que una organizacion determinada
tiene con otras organizaciones que actian como competencia o, en el caso
mas critico, con organizaciones que limitan su papel. Adicionalmente,
Thompson (1967) presenta una taxonomia que ¢l mismo denomina
estrategias de cooperacion, la cual se relaciona estrechamente con la
capacidad de las instituciones de dar respuestas sociales, crear normas
de juego, establecer rutinas y redes comunicacionales en torno a un plan
de adaptacion. El autor enfatiza mayormente en las ciencias politicas, y
con referencia a las estrategias de cooperacion, argumenta que el control
de la incertidumbre exterior de una determinada sociedad es el objetivo
central de la accion politica. A su vez, el poder con el cual cuenta la
accion politica ejerce presion en el ambito de las negociaciones y al final
la independencia y la autonomia organizacional seran su sentido esencial.
Ademas, postula los procedimientos para la defensa de los dominios, el
rol del prestigio, la relacidon que existe entre dependencia e independencia
y la competencia.

Allado de toda la contribucion hecha por Thompson (1967), es necesario
adicionar el concepto de dominio o campo de accion de una organizacion,
concepto clave para la instrumentalizaciéon de los mecanismos de
adaptacion cuando se dan los procesos de evaluacion. Esta dimension esta
jerarquizada y le ha permitido al autor proponer tres niveles de complejidad:
1) las pruebas de eficacia, modelo interno y técnico; 2) las pruebas
instrumentales, modelo que se basa en las herramientas y tecnologias,
y 3) las pruebas sociales, modelo que se basa en la percepcion publica
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y social de cada organizacion. Mientras tanto, la funcién administrativa
estard ligada al camino de adaptacion donde los guias serdn tanto los
directivos como los lideres y lo haran de manera mas activa con el uso de
tecnologias y estrategias innovadoras. En lo referente al plan funcional de
la accion estratégica, ésta se despliega a través de la relacion que tenga
la organizacion con su entorno, o, de manera mas literal, de acuerdo a su
adaptacion con el entorno; ya que este factor es un prerrequisito para la
supervivencia organizacional y su equilibrio dindmico.

En este sentido, en la Tabla 1.2 se presenta la definicion conceptual de
organizacion sentada por diversos autores que resultan importantes para la
presente investigacion. Algunos de estos autores han sido considerados por
ser pioneros con sus propuestas tedricas, mientras que otros se incluyen por
el impacto que ha generado su desarrollo tedrico.

Tabla 1.2. Definicion conceptual de organizacion

AUTORES APORTE TEORICO

Amis, Slack & Aclaran la definicion de arquetipo como «un conjunto de creencias y valores que

Hinings (2002)  forman concepciones prevalentes de o que una organizacion deberia estar ha-
ciendo, cdmo lo deberia estar haciendo y como deberia ser juzgada, combinado
ademas con procesos y estructuras que sirven para implementar y reforzar esas
ideas». Profundiza en su forma de uso y sefiala la importancia de los arqueti-
pos en cuanto al comportamiento que debe presentar la organizacion frente a la
disyuntiva que se pueda presentar para tomar decisiones (Oliver, 1991).

Barnard, C. (1938); Vinculan las relaciones autoritarias de las organizaciones con las técnicas y las
Simon, H. (1957)  redes de comunicacion, por considerarlas las bases reales del ejercicio de poder
organizado.

Barnett & Argumenta que el campo organizacional no debe ser visto como algo estético,
Carroll (1993) sino como algo que evoluciona a través de la entrada y la salida de organizacio-
nes o poblaciones particulares.

Hoffman, A. (1999); Consideran que el campo organizacional esta constituido por una serie de orga-

Scott (1991) nizaciones que interacttian méas entre ellas que con otras organizaciones que se
encuentran fuera del campo. Estas otras organizaciones pueden ser guberna-
mentales, fuentes de financiacion, asociaciones profesionales y comerciales que
de alguna manera ejercen influencia coercitiva, normativa o cognitiva.

Hoffman & Resultado de una medicién de los cambios en la composicion de un campo

Ventresca (1999)  organizacional alrededor de un ambiente corporativo. Afirman que la formacion
del campo organizacional no es un proceso estatico, sino que constantemente
surgen nuevas formas a raiz del desencadenamiento de acontecimientos que
provocan una reconfiguracién de los miembros del campo o patrones de inte-
raccion.

Continta Tabla 1.2 »
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Viene Tabla 1.2 »

AUTORES

APORTE TEORICO

Katz & Kahn (1996) Definen el concepto de equifinalidad y ubican a las organizaciones que presen-

tan este comportamiento como equifinalistas, que son aquellas que se ajustan
a las reglas del operador institucional, pero usan rutinas o formas alternativas
organizacionales.

Lunhmann
(1995, 1998)

Las organizaciones son sistemas autocentrados, estructurados a partir de pro-
cedimientos, normas y procesos de decision. En la organizacion los individuos
establecen su conducta a partir de criterios de inclusion que la organizacion ten-
ga previamente establecidos.

Lawrence, Hardy
& Phillips (2002)

Examinaron como se conducen las relaciones de colaboracion de una organi-
zacion y la importancia del rol de la colaboracion como un medio de la iniciativa
empresarial institucional.

Pfeffer (2000) En las organizaciones, los valores individuales son Utiles para conseguir en-
tender el comportamiento y son con frecuencia pronosticadores poderosos, al
determinar el orden normativo, el predominio, al igual que los actos de las auto-
ridades legitimas.

Simon Demostraron la dificultad de la accion racional en la mayoria de los ambientes

(1947, 1957)

organizacionales, tesis contraria a la concepcién funcionalista, el concepto de
racionalidad organizacional, racionalidad absoluta y, en especial, la racionalidad
limitada de los actores para tomar decisiones.

Thompson (1967)

Las organizaciones son sistemas abiertos que se encuentran en continua inter-
dependencia. Rechaza los planteamientos de una vision cerrada de la organiza-
cion, por lo cual criticé a Taylor y a Weber.

Las organizaciones construyen estrategias de cooperacion para establecer reglas
de juego, rutinas, procedimientos y redes comunicacionales para dar respuesta a
las condiciones sociales y construir un plan de adaptacion al sistema social.

Tolbert & Zucker
(1996)

Desarrollaron el concepto de sedimentacion, basado en el hecho de que las
practicas de una organizacion tienen su fundamento en el pasado. Sostienen
que en una organizacion este concepto puede ser representado por capas de
concepciones y valores que han permanecido a través del tiempo, como sucede
en el fendmeno de sedimentacion fisica.

Fuente: elaboracion propia.

En la anterior tabla se identifican diversos niveles del analisis conceptual
acerca de las organizaciones. Algunos de los autores sefialados entienden
a las organizaciones como arquetipos estructurados alrededor de valores y
creencias; otros, como estructuras de poder que se articulan alrededor de redes
de comunicacidn; otros tantos ven las organizaciones como instrumentos
racionalizados para alcanzar los objetivos, y finalmente algunos, como
sistemas que deben adaptarse para garantizar la supervivencia y, en este
sentido, como organismos de cambio y transformacion.
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CamBio ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional se constituye en un elemento fundamental
de estudio del institucionalismo, en especial del nuevo institucionalismo.
Para efectos de esta investigacion, se ha considerado presentar las
diferentes perspectivas de andlisis del cambio organizacional, entre ellas
la expresada por Crozier y Friedberg (1990: 29), quienes sefialan que el
cambio organizacional es el «proceso de creacion colectiva a través del
cual los miembros de una determinada colectividad aprenden juntos, es
decir, inventan y determinan nuevas formas de jugar el juego social de la
cooperaciony. Indican que el cambio organizacional necesita constructos de
caracter colectivo, lo que requiere el surgimiento de nuevas relaciones entre
los actores, e invita a un nuevo actuar de cada uno de ellos. En este sentido,
cada actor dentro de una organizacion establece una serie de relaciones de
poder que, si bien es cierto no son de opresion, se establecen de manera
calculada; asi, cada uno de los actores tiene la libertad de actuar, pero es una
actuacion que estd determinada dentro de un esquema de poder (Crozier &
Friedberg, 1990).

En la Tabla 1.3 se pueden evidenciar las diferentes perspectivas teoricas
sobre el cambio organizacional, particularmente las asociadas a los procesos
selectivos del cambio, a los procesos de adaptacion al sistema social o al
entorno, y a aquellos de caracter interactivo entre los actores y el sistema
donde estos actores operan.

Presentadas las mas importantes perspectivas que explican el cambio
organizacional, es importante precisar que en el marco de esta investigacion
la perspectiva que sera utilizada para el analisis corresponde a la mirada
comprensiva o alternativa, en especial respecto a los planteamientos
relacionados con la interaccion que se presenta entre el actor y el
sistema, expuestos por Crozier y Friedberg (1990), por considerar que
permite explicar con mayor claridad y profundidad los procesos de
cambio en el sector financiero colombiano. Esta es la razon por la que es
importante plantear la relacioén entre el cambio organizacional y el nuevo
institucionalismo. En la Tabla 1.4, se plantea esta relacion desde diferentes
perspectivas.
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EL CAMBIO INSTITUCIONAL Y CAMBIO ORGANIZACIONAL: UNA REVISION TEORICA

Tabla 1.3. Perspectivas tedricas del cambio organizacional

TEORIAS Y AUTORES

DESCRIPCION

Ecologia organizacional
(Hannan & Freeman,
1977, 1989) Economia
evolutiva (Nelson &
Winter, 1982).

Se realiza a través de un proceso de interaccidn con el medio am-
biente en torno a un mecanismo selectivo de cambio organizacio-
nal. Las organizaciones no pueden cambiar facil y rapidamente, y
cuando cambian se exponen a mltiples riesgos. El cambio organi-
zacional se produce por modificaciones en las tecnologias, nuevos
rumbos del entorno, etc. La sustitucidn selectiva de antiguas formas
de organizacion por formas mas modernas se plantea como la prin-
cipal forma de explicar el cambio organizacional.

Foco: Contenido. Se estudia qué cambia verdaderamente de una
organizacién en el tiempo. El aspecto clave puede evidenciarse con
la comparacién de la organizacion antes y después de la transfor-
macion, evaluando lo que realmente se diferencia, en relacion con
el primer momento. Se preocupa por los resultados del cambio.

Teoria contingente
(Woodward, 1965;
Lawrence & Orsch, 1967),
Teoria de la dependencia
de recursos (Pfeffer & Sa-
lancik, 1978; Burt, 1983,
1992), Teoria institucional
(Meyer & Rowan, 1977:
340, 357; DiMaggio &
Powell, 1983), Costos de
transaccion (Williamson,
1985).

Busca estudiar los esfuerzos efectuados durante el proceso de
adaptacion del cambio organizacional. Tal mecanismo supone que
el cambio en el mundo de las organizaciones se produce principal-
mente a través de las respuestas de adaptacion individuales de
las organizaciones a los cambios dados por la tecnologia, el medio
ambiente, etc.

Foco: Proceso. Se estudia la transformacion que se produce en el
tiempo, que incluye la velocidad, la secuencia de actividades, la
toma de decisiones, los sistemas de comunicacion, la resistencia
encontrada, entre otras. Lo mas importante en esta perspectiva son
los procesos de cambio.

Teoria del poder como
elemento explicativo del
cambio organizacional
(Merton & Kitt, 1950;
Gouldner, 1964; Crozier &
Friedberg, 1990).

El analisis esta muy centrado en lo micro y por supuesto en el in-
dividualismo metodoldgico. Las dos grandes vertientes correspon-
den, de un lado, a la tradicidn socioldgica estadounidense de la
escuela de la burocracia, con Merton y Gouldner, y, de otro, a la
tradicion francesa, con Crozier y Friedberg (1990). En los dos casos
se observa un interés especial por resaltar el tema del poder como
elemento explicativo del cambio organizacional.

Foco: Mixto de interaccion. Todas las teorias implicitas y explicitas
del cambio son, en efecto, voluntaristas y deterministas al mismo
tiempo. Esto significa que el cambio institucional se puede construir
y reconstruir en una accién colectiva y organizada en una légica de
yuxtaposicion entre los actores y el sistema, convirtiéndose asi en
un problema sociolégico.

Fuente: Varela, 2008; Barnett & Carroll, 1995;
Murillo, Garcia y Gonzalez, 2010; Perdomo, 2011.
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Tabla 1.4. Perspectivas del cambio organizacional en el nuevo institucionalismo

PERSPECTIVA AUTOR APORTE TEGRICO

Enfasis en Selznick (1949)  La estructura organizacional es configurada por una pre-
el poder e sion medioambiental institucionalizada, a manera de gru-
intereses pos de interés con suficiente poder; internalizando com-
portamientos seguin estandares conductuales socialmente

validados, con capacidad de respuesta y adaptacion.
Enfasis en DiMaggio & Esta perspectiva profundiza en la definicién de los proce-
legitimidad e Powell (1983);  sos de estructura y accién organizacional de las institucio-
isomorfismo Meyer & nes. A su vez, la institucién establece criterios que impiden
Rowan (1999);  al agente actuar a favor de sus intereses, a través de re-
DiMaggio & glas y précticas que se derivan de los mitos racionalizados

Powell (1991)

y que son asumidos como la forma apropiada de realizar
labores organizacionales. Por tal razén, los agentes evitan
la ilegitimidad de los mitos, ya que pueden dificultar el ac-
Ces0 a recursos necesarios para la supervivencia. Resulta
de gran importancia el isomorfismo coercitivo, mimético y
normativo para explicar los cambios organizacionales en
el plano institucional, el cual tiende a enfatizar en la ho-
mogeneidad y destaca la estabilidad y persistencia de los
componentes institucionales.

Reintroduccion ~ Beckert (1999);  Manifiesta la capacidad de los agentes para impulsar inicia-
del poder e Oliver (1992); tivas de accién con base en criterios auténomos segun los
intereses Tolbert & fines deseados. Al contrario, la incapacidad de responder a
Zucker (1996);  nuevos desafios, resultado de las presiones politicas, fun-
Greenwood &  cionales y sociales, conlleva a la desinstitucionalizacién. Por
Hinings (1996)  ofra parte, se consideran una combinacién de factores del
cambio organizacional tanto las dindmicas exdgenas y en-

ddgenas como los procesos de inercia y entropia.
Enfasis en el Kondra & Las organizaciones hacen caso omiso y se alejan de las
riesgo e Hinings (1998); normas organizacionales establecidas, lo que significa
incertidumbre Beckert (1999)  oportunidades competitivas, convirtiéndose en un modelo

a seguir, pues el nivel de desempefio es mayor debido a
que la organizacion esta dispuesta a correr riesgos. La in-
certidumbre es un factor que induce a ajustes pertinentes;
cuando se desea una posicién competitiva, la estructura
organizacional debe contribuir a minimizar la incertidumbre
que permita alejarse de las normas aceptadas.

Fuente: adaptado de Alvarado, 2006.

De la Tabla 1.4 es necesario resaltar, por su relacion con la investigacion,
la perspectiva del énfasis en legitimidad e isomorfismo como desarrollo
tedrico que puede ser utilizado en este tipo de analisis.
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CarpituLo 2

METODOLOGIA PARA LA FORMULACION DE UN MODELO PARA
EL ANALISIS DEL CAMBIO INSTITUCIONAL Y ORGANIZACIONAL
(MACIO) EN EL SECTOR BANCARIO COLOMBIANO

En este capitulo se precisa, de manera concreta, el conjunto de estrategias
incorporadas para desarrollar la presente investigacion, tanto en lo referente
a los componentes conceptuales y la configuracion de los referentes
generales de andlisis como al trabajo de terreno, particularmente a través de
la metodologia de estudios de casos comparados.

En primer lugar, es importante sefialar que la utilizacion de modelos
sistémicos relacionales, elementos centrales que se privilegian en la
investigacion, implica la consideracion de los sujetos de laaccion en términos
de dindmicas colectivas, en donde el presupuesto de la intencionalidad
no resulta un elemento central. El estudio del Grupo Bancolombia y la
evaluacion del desempefio en los procesos de adaptacion, indican que
en los procesos de cambio se trata generalmente de aspectos complejos
multicausales y de caracter colectivo.

Ademas, estos procesos complejos generan resultados a partir de la
concrecion de multiples procesos de negociacion, alianzas y demas,
desarrollados a manera de equilibrios dindmicos tanto en términos de
procesos de decision como de cambios organizacionales. En tal perspectiva,
mas que ofrecer una vision subjetivista, el interés es construir un modelo
de tramado textual, contextual y relacional, que posibilitara explicar los
procesos de cambio institucional y organizacional a partir de los elementos
teoricos derivados del llamado institucionalismo socioldgico y la teoria
organizacional.
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Se trata, en suma, de realizar un estudio de caracter interdisciplinario y
con un claro proceso metodoldgico, centrado en el problema del cambio
institucional y organizacional en el sector financiero colombiano entre 1990
y 2010, sobre el cual se explicard como estos cambios se asumen en un
contexto marcado por politicas de transformacion, de origen externo a las
organizaciones y que afecta las formas de gobernabilidad y reconfigura las
relaciones de poder. Este problema de investigacion lleva a interrogarse por
los procesos de cambio a través de estos dos casos muy representativos, y
se espera que ello sea claro en el hilo narrativo que se inicia.

Para la realizacion de la investigacion se utilizé un enfoque metodologico
cualitativo. Dada la formacion en investigacion sociologica y la experiencia
acumulada en los ultimos diez anos como investigador en el Grupo de
Investigacion Humanismo y Gestion, se considera pertinente aplicar, en
primera instancia, los estudios de archivos, datos agregados, colecta e
interpretacion de fuentes documentales y entrevistas en profundidad. Existe
copiosa documentacion institucional accesible, hoy en dia, por medios
virtuales en bases de datos, que dan cuenta del proceso politico, juridico,
econdmico e institucional de las organizaciones, entre ellas, con el Estado
y con los usuarios.

En cuanto a la colecta de la informacion, inicialmente se efectudé un
analisis empirico de terreno basado en el caso de Bancolombia. En ese
orden de ideas, se penso en la validez y viabilidad del método de disefio de
casos multiples (Yin, 1989; Leonard-Barton, 1990). En concordancia con
lo anterior, resultd de gran interés explicarse por qué organizaciones en un
marco institucional similar identifican y ejecutan estrategias de integracion
diferentes: en el primer caso, Bancolombia, se centr6 en las fusiones (BIC,
Conavi).

Denzin (1978) destaco la necesidad de utilizar varios métodos de
observacion porque uno solo no es capaz de eliminar hipotesis rivales:
«debido a que cada método revela aspectos de la realidad empirica, métodos
multiples de observacion que deben ser empleados» (p. 78).

FASES DE INVESTIGACION

El proceso metodologico adoptado facilito establecer relaciones entre las
variables tal como ellas se presentan en el medio natural. La utilizacion de
tres métodos de recoleccion de informacion, junto con diferentes métodos
de andlisis, permitid tener un permanente feed-back. Las informaciones
contextuales obtenidas sirvieron para explicar los hechos aislados y los
factores extranos.
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La investigacion fue desarrollada en tres fases que se esquematizan a
continuacion.

FASE 1 FASE 2 FASE 3

ELEMENTOS CASO FORMULACION
TEORICOS DEL MACIO
INICIALES Trabajo de Campo
INTERACCION IDENTIFICACION DE IDENTIFICACION Y
TEORICA PARA FACTORES PARA EL ORGANIZACION DE
EL ANALISIS DE LOS ANALISIS DEL LAS RELACIONES
CAMBIOS CAMBIO ENTRE LOS
INSTITUCIONALES Y INSTITUCIONAL Y FACTORES QUE
CAMBIOS CAMBIO PERMITEN EL
ORGANIZACIONALES ORGANIZACIONAL EN || ANALISIS DEL
UNA ORGANIZACION m‘#"gc‘o"‘l_ YEL
DEL SECTOR
BANCARIO CAMBIO
COLOMBIANG ORGANIZACIONAL EN
EL SECTOR
BANCARIO
COLOMBIANO
MARCO SONCEPTUAL y CASO 1 MODELO MACIO
(Capitulo 1 del libro) (Capitulo 4 del libro) (Capitulo 5 del libro)

Figura 3.1. Fases de la investigacion
Fuente: elaboracion propia.

La Figura 3.1, como se puede observar, presenta las fases consecutivas
con un resultado claro en cada fase, que constituye un requisito necesario
para la siguiente. Asi se logra un hilo conductor y la coherencia necesaria
para garantizar la congruencia de la investigacion y sus resultados.

Seguidamente se explican las tres fases, identificando los procesos, los
métodos y las herramientas utilizadas en cada una de ellas.

FASE 1. Marco teédrico y contextual: identificacion y caracterizacion
teorica sobre el cambio institucional y organizacional en la banca
colombiana. Teoria fundamentada en el institucionalismo sociologico y
en la teoria de las organizaciones

Para esta investigacion se ha asumido una dimension cualitativa, pero
también se ha visto la necesidad de capturar, aunque en una perspectiva
un poco mas limitada, dimensiones cuantitativas de dicho fenémeno
(especialmente a partir de datos agregados que permitan dimensionar con
mayor claridad los eventos relacionados). En este sentido, la investigacion
se centr6 sobre aspectos cualitativos, pero fue complementada con
datos centrales de tipo cuantitativo. Se utilizaron elementos tipicos de
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la investigacion historiografica en la primera linea de recoleccion de
informacion, tales como el estudio de archivos, la colecta y la interpretacion
de fuentes documentales.

Los dos principales referentes tenidos en cuenta para configurar el cuadro

conceptual de investigacion fueron:

o Las politicas publicas de liberalizacion de los mercados financieros
y las regulaciones para las organizaciones del sector, en el caso
particular de esta investigacion, de las organizaciones bancarias
colombianas. Existe un conjunto estructurado de consideraciones
de politica publica a partir de los afilos noventa encaminadas a la
transformacion y cambio permanente de la regulacion del sector
de los servicios financieros, estas han actuado en parte como
determinantes de los cambios organizacionales. Se han presentado
sucesivas profundizaciones en los inicios del nuevo siglo.

o Cambiosy transformaciones organizacionales de la banca colombiana.
Como ya se ha mencionado, el otro eje diferencial de anélisis indica la
capacidad de transformacion o adaptacion e innovacion-resistencia de
los grupos y organizaciones bancarias del sector frente a los cambios
significativos de sus reglas de actuacion. Mide los impactos de esos
cambios institucionales sobre las organizaciones y sobre el poder
organizado, a través de la propiedad y de las formas corporativas de
gobierno.

Una cuestion medular fue la construccion de un modelo analitico del
problema que permitiera que los resultados de la investigacion se reflejasen
en términos de una contribucion significativa, agudamente lograda, que
fuera mas alld de la mera descripcion, que es en muchas ocasiones el
principal resultado de los llamados estudios de caso.

Por lo tanto, a través del proceso de construccion tedrica de los marcos de
referencia, pero, también, a partir del trabajo de campo y del encuadramiento
de los datos parciales en los modelos previos de naturaleza analitica, dicha
dindmica dialéctica permitié encontrar nuevas formas de relaciones entre
conceptos, nueva operacionalizacion de conceptos, nuevos hallazgos,
realidades inesperadas, entre otras.

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

La presente es una investigacion de caracter cualitativo complementada
con datos de cardcter cuantitativo, por lo que se pretendié enfatizar el
analisis documental a través de las actas de las reuniones de alto nivel, las
leyes y las reglamentaciones sectoriales; los contextos de debate sobre el
sector financiero en Colombia y las transformaciones como producto de
las fusiones y adquisiciones generadas en el sector; la discusion sobre la
calidad de los servicios financieros y los seguimientos hechos a todos los
acontecimientos internos y externos asociados con la unidad de anélisis
seleccionada. Igualmente, se consideraron los informes, documentos,
discursos y actas de la Superintendencia Financiera de Colombia, que son
de acceso libre a la consulta de los ciudadanos.

Aqui resulta importante subrayar estrategias hermenéuticas sobre estos
textos que fueron claves en las consideraciones analiticas en relacion a
diferentes niveles de configuracion de los discursos, la simbolizacion, las
formas de interaccion dialogica, entre otras estrategias hermenéuticas. Son
necesarios, en lo referente a este topico, ejemplos o casos paradigmaticos a
nivel de textos, discursos y simbolizaciones que representen las principales
alternativas argumentativas e ideologicas —e igualmente retoricas— sobre las
transformaciones institucionales y organizacionales estudiadas.

De forma simultdnea, se consultaron los principales diarios en cada
una de las ciudades seleccionadas, para efectuar los estudios de caso,
a saber: El Pais y el diario Occidente, en Cali; los periddicos El Mundo
y El Colombiano, en Medellin; el diario especializado en economia y
finanzas Portafolio. También se consultaron los archivos de los periodicos
de cobertura nacional El Tiempo y El Espectador. Esta labor se hizo tanto
sobre material impreso como en sus paginas de Internet. La misma tarea se
realiz6 para indagar la documentacion de las principales revistas generales y
tematicas que publican periddicamente temas referentes al sector financiero
colombiano.

Evidentemente, la transformacion de las organizaciones bancarias y
su adaptacion al marco regulatorio han sido objeto de elocuentes debates.
Estos se pueden seguir en la prensa en revistas de circulacion masiva vy,
asi mismo, en el escenario internacional. Sin embargo, lo sefialado en
dichas fuentes, bastante numerosas y complejas por cierto, contrario a lo
que algunas personas piensan, no se ha traducido, hasta ahora, en estudios
académicos rigurosos que incorporen elementos de tales temas.
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Tabla 2.1. Fuentes para la categorizacion de la investigacion

CUADROS ANALISIS DO- DATOS DATOS FOCOS HERMENEUTI-
ENTREVISTAS RETROSPEC-  CUANTITATI-
CONCEPTUALES CUMENTAL GRUPALES  CATEXTUAL
TIVOS VOS
Principales
P X X

cambios
Impact

pactos X X X X X
de los cambios
Evolucién

oluc o' de N X N X X
los cambios
Percepcion

nfli
0 SNl oS X X X X
y las politicas
sectoriales
Los discursos X X X X
Gobierno
, X X X X X

corporativo

Fuente: elaboracion propia.

FASE 2. Trabajo de campo: entrevista en profundidad, grupos focales
de expertos, analisis documental y datos agregados, que permitieron
identificar los cambios institucionales y organizacionales en el Grupo
Bancolombia

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

Por otra parte, el analisis de campo y los estudios de casos fueron
bastante utiles para el cumplimiento de varios de los propositos de esta
investigacion. En primer lugar, para construir una descripcion de corte
narrativo, al tiempo que para poder configurar y entender un tejido social
de naturaleza compleja a partir del texto construido. En segundo lugar, ha
permitido comparar modelos teoricos y los paradigmas sobre los procesos
de cambio institucional y organizacional, asociados con los desempefios
organizacionales en cada caso. En tercer lugar, se ha asumido el método
de casos como una forma investigativa que permitio la construccion de
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PREPARACION Y RECOLECCION ANALISIS Y
DEFINICION Y DISENO ANALISIS CONCLUSIONES
I L I L | 1 1
> sde'fcc'O" - Modificar
el caso la teoria

Diserio del

protocolo

Desarrollo dela
tedrico intervencion

Direccién
delcaso |
de estudio

Escribir
el reporte

Disefio del
protocolo de
recoleccion
de datos

Desarrollar las
implicaciones
politicas

Figura 2.2. El caso de estudio
Fuente: adaptado de Yin, 2003: 50.

inventarios y de bases textuales y contextuales para hacer estudios de
caracter comparativo y variado. En cuarto lugar, se trabajo en precisar el
disenio metodolédgico con el fin de que, al final, los dos casos seleccionados
fueran adecuados y resultaran lo suficientemente paradigmaticos en el
contexto colombiano.

Igualmente, se ha reconocido en la metodologia del estudio de caso su
singularidad en términos de lo que Tomas Kuhn (1962) llamé anomalias.
Es decir, examinar cada caso desde una perspectiva primordialmente
histérica, en términos de una unicidad, singularidad que permite estudiar
experiencias que en una dimension comparativa podrian dar cuenta de
algunas irregularidades, en términos de los supuestos del isomorfismo
organizacional.

Eisenhardt (1989) considera viable construir teoria a partir de los
estudios de caso. Aunque no constituye el propdsito de esta investigacion
producir o alcanzar tal grado de resultados, tampoco se puede descartar del
todo dicha intencionalidad; en lugar de ello, en este caso, se podria hablar
de un proceso de construccion de naturaleza tendencial o implicita de una
teoria sobre los cambios institucionales y organizacionales en el contexto
de los procesos de transformacion del sector financiero colombiano. Sin
embargo, no se aspira a que en el actual estadio de la investigacion esto
pueda considerarse —al menos en términos explicitos y formales— como
una teoria emergente basada en los estudios de casos. Para ello, seria
absolutamente indispensable ampliar la dimension de los casos y completar,
en un futuro, las perspectivas analiticas —dada la dimension que ocupan
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los cambios institucionales y organizacionales—, contrastaindolas con otras
experiencias y estudios de casos también significativos en América Latina
y en los paises donde el capitalismo es mas desarrollado.

En lo concerniente a los limites de la metodologia de casos, se tiene
conciencia de que, solo con base en los dos estudios trabajados en esta
investigacion, a pesar de la multiplicidad y riqueza de la documentacion
encontrada y de las inferencias e interrelaciones que se mostraran a lo largo
del texto, no constituyen estos una metodologia que posibilite, en términos
generales, una construccion de tipo universal, mucho menos a la manera de
leyes descriptivas o de naturaleza pura o predominantemente pura. Aqui
se ha asumido una perspectiva de tipo constructivista, que presenta sus
conclusiones en términos relativos, por supuesto, con base en validaciones
cualitativas que resultan pertinentes. Se pretende haber configurado
conclusiones de este estudio en términos de la construccion de tendencias
sobre lo que son los cambios institucionales y organizacionales del sector
financiero en Colombia.

Con este fin, para efectuar los estudios de casos se visitd, durante
estancias de corta y larga duracion, la ciudad de Medellin, donde se estuvo
un afo (2008-2009) y luego se viajo ocho veces mas durante el periodo
2009-2010. Ademas, en tres ocasiones se hicieron estancias de unas semanas
de duracion en Bogota, para confirmar algunas de las informaciones
en la Superintendencia Bancaria, las asociaciones y gremios bancarios
(ANIF, Asobancaria) y con algunos colegas investigadores y en especial
funcionarios del sector.

En Medellin, Bogota y Cali se realizaron sesiones de enfoque grupal
(focus group) con la participacion de diferentes actores involucrados en
el tema: funcionarios bancarios, académicos y analistas econdmicos;
miembros de sindicatos de trabajadores y empleados de las empresas del
sector, y ligas de usuarios. Las actividades de enfoque grupal tuvieron dos
fases. En la primera de ellas se pretendi6 afinar las variables y determinar
algunas otras informaciones pertinentes que permitieran ajustar los
términos de referencia de la investigacion, posteriormente, en la fase final,
estas actividades sirvieron para contrastar y verificar las conclusiones y los
resultados de la investigacion, con propositos de validacion, correccion y
rectificacion.

Ademas, doce (12) entrevistas extensas, semiestructuradas, dirigidas
a vicepresidentes, gerentes regionales, directores de calidad, gerentes de
oficinas y ex gerentes regionales, con las cuales se pretende lograr una
interlocucion representativa en los niveles jerarquicos y de las diferentes
organizaciones bancarias estudiadas.
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También se colectaron entrevistas concedidas a medios de comunicacion,
especialmente en prensa, revistas e Internet, en Cali, Medellin y Bogota,
por informadores claves tales como directivos de las empresas, dirigentes
sindicales, lideres de los comités de usuarios y clientes, expertos, consultores
y politicos que han participado en la construccion y puesta en marcha de
los procesos de transformacion. Esto permitio apelar a fuentes diferentes
y divergentes con el fin de depurar las informaciones (Patton, 2002: 247).

Para realizar las entrevistas en profundidad se adoptd el modelo de
entrevista dindmica propuesto por Pareek y Rao (1980). Esta técnica se
considerd apropiada, puesto que toma aspectos claves que intervienen en
el proceso de la comunicacion, es decir, los saberes tanto del investigador
como de los entrevistados, la percepcion que tiene el entrevistado de aquel
que hace la entrevista y el conocimiento del investigador de los valores
culturales de los entrevistados.

El paso a seguir fue abstraer del marco teorico del estudio los conceptos,
ejes, elementos o categorias analiticas. De esta manera se definieron seis
categorias centrales que a su vez contaban con otras subcategorias o
conceptos que las constituian conceptualmente. A partir de este ejercicio de
definicion de las partes centrales del estudio, en este cuadro de categorias, es
que se empezaria a definir el instrumento que posteriormente, y manteniendo
el lenguaje de los CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data Analysis
Software), se convertiria en codigos de analisis en el programa Atlas.ti, que
fue el empleado. Se delimitaron como elementos de andlisis los criterios
con sus contenidos o significados, se observa como de cada una de las
categorias centrales e iniciales se derivan otras categorias, las cuales fueron
la base y la guia para todo el estudio.

Con la determinacion establecida desde el marco categorial de los con-
ceptos o ideas que se pretendia buscar en los discursos, en el mundo in-
terno y en general en las conversaciones que se sostendrian con el grupo
objeto de estudio, se trasladaron a una guia de entrevista los criterios antes
detallados. Contar con un instrumento de apoyo en la situacion de habla
con los entrevistados, resultd crucial para mantener la fluidez y otorgar en
gran medida un patrén de conversacion. Esto para que la entrevista tuviera
un marco de interaccion directa con los temas necesariamente ligados al
objeto central de la investigacion. Fue asi como se plante6 en principio un
esquema de preguntas que estuvieran fuertemente atadas a las categorias
de analisis.

El instrumento disefiado y elaborado fue sometido a tres pruebas de
entrevista para probar previamente la comprension y reaccion de los
entrevistados ante las preguntas. Este mismo ejercicio sirvid de prueba para
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medir el tiempo de aplicaciéon que tomaria y la fluidez del mismo en el
manejo de los modulos de preguntas, que se estructuraron siguiendo el marco
de categorias. Testear el instrumento guia de la entrevista permitid realizar
los ultimos ajustes antes de empezar concretamente el trabajo en campo
con los actores que serian seleccionados para el estudio. Estas sesiones de
prueba se llevaron a cabo con personas que pertenecian o cumplian con el
principal criterio del estudio: ser miembro de alguno de los bancos de los
dos grupos analizados, al tiempo que no fueron incluidas como entrevistas
validas para la investigacion.

Es necesario hacer una especie de prueba piloto, al estilo de los ensayos
que se realizan con los instrumentos tipo encuesta, mas estructurados en
una metodologia cuantitativa. Este paso contribuy6 a delimitar con mayor
precision los criterios de inclusion y exclusion, que se establecieron para
definir claramente cudndo una persona podria ser un informante valido y
clave dentro del estudio.

Para la aplicacién de una entrevista valida, se tuvieron en cuenta los
siguientes criterios que determinarian la calidad de los sujetos que serian
parte del estudio. Estos criterios, al ser definidos para la inclusion, abarcarian
también condiciones de accesibilidad, confidencialidad, veracidad y validez.
o Hombre o mujer mayor de veinte afios de edad.

o Consentimiento y disposicion totalmente voluntaria para ser entrevistado.

o Disponibilidad de tiempo en su agenda de 55 minutos a 1 hora para la
entrevista.

o Haber sido parte o ser parte actualmente de la planta de personal de
alguno de los bancos pertenecientes al Grupo Bancolombia.

e Tener o haber tenido entre cinco (5) y treinta (30) afios de vinculacion
laboral con el banco.

o Como miembro de la planta actual de un banco, haber sufrido o vivenciado
al menos una de las principales fusiones o adquisiciones de los grupos
bancarios antes mencionados.

En la Tabla 3.2 se muestra el perfil basico de las personas entrevistadas.
Entre los criterios de exclusion se establecid, eventualmente, el no cumplir
de manera estricta con los criterios de inclusion anteriormente mencionados.

Al momento de realizar la recoleccion de datos, la estrategia de aplicacion
de las entrevistas plante6, ante todo, un reto para la investigacion, con
el proposito de no extender los tiempos definidos para la recoleccion en
campo, al tener presente que se tendrian que realizar en doce (12) ocasiones.
Esto, contando con la participacion voluntaria y desprendida de quienes
decidieran ser parte de los entrevistados. Una vez el entrevistador definié
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qué personas cumplian estrictamente con los criterios de seleccion, se
empezo el proceso de contacto y convocatoria para que los empleados, con
los perfiles antes sefialados, se vincularan al estudio.

Tabla 2.2. Perfil basico de las personas entrevistadas

PERSONAS ENTREVISTADAS GRUPO AL QUE TIEMPO DE PERMANENCIA
(SEGUN CARGO) PERTENECE EN EL GRUPO (ANOS)
Gerente regional Bancolombia 30
Gerente oficina Bancolombia 17
Gerente ejecutivo senior Bancolombia 12
Gerente de Gestion del Conocimiento Bancolombia 30
Gerente de oficina Bancolombia 13
Gerente de oficina Bancolombia 25
Gerente de Gestion Humana Bancolombia 30
Gerente juridico Bancolombia 15
Gerente negociador Bancolombia 21
Gerente sufi Bancolombia 17
Miembro sindicato Bancolombia 30
Miembro sindicato Bancolombia 29

Total aplicaciones: 12

Fuente: elaboracion propia.

Se establecio una programacion en la que se pudieran realizar cerca de
cinco entrevistas por semana. Esta programacion, por la movilidad propia
de estos actores, estuvo sujeta a cambios. Una de las principales dificultades
fue contar con el apoyo decidido de muchas personas que al comienzo se
comprometieron, pero que, al conocer el tema central de la entrevista y al
saber que era un proyecto donde se estaban incluyendo actores de ambos
grupos econdémicos, desertaron, argumentando que no querian compartir
informacion que consideraban confidencial, a pesar de que se garantiz6
absoluta reserva por parte del investigador.

El trabajo de campo, entonces, se ajusto a la aplicacion de las entrevistas
en el momento y lugar que al entrevistado le pareciera mas conveniente por
su agenda laboral. En esa medida, varias de las entrevistas se hicieron en
los lugares de trabajo, asi como en lugares cercanos a sus sitios de trabajo
0 en otros espacios.
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La informacion obtenida a través de las entrevistas es de caracter confi-
dencial, por lo tanto los nombres propios de las personas entrevistadas no
son revelados, pues se garantizd el anonimato al momento de realizar las
entrevistas.

FASE 3. Aporte teorico: desarrollo de los aportes teoricos derivados de
los estudios de caso, su comparacion a partir de los enfoques teéricos

El andlisis final se nutri6 en su totalidad de las fuentes de revision tedrica
sobre el tema. En este taller se vieron una a una las propuestas tedricas
desde los autores y la literatura mas importante relacionada con el eje central
del estudio. La informacion extractada, plasmada en las conclusiones por
cada grupo, a partir de un taller con expertos sobre el tema, funcionarios
y exfuncionarios del sector, con los cuales se discutieron los temas y se
formularon los aspectos mas significativos del estudio, sirvid para escribir
el capitulo final del documento.

Esta jornada de taller fue documentada en una grabacion digital, que
luego se transcribi6 a un archivo de texto de Word, el cual sirve de base
para conformar el capitulo final por cada una de las propuestas teodricas
del estudio. Ademdas de contener lo estrictamente concluyente sobre el
estudio, se pudieron generar nuevas ideas, asi como algunos aspectos que
emergieron en el proceso para proximos o futuros estudios similares sobre
el tema. Con todo esto se construye el modelo MACIO.

EVALUACION Y VALIDEZ DE LA INVESTIGACION

Lincoln y Guba (1985) se inspiraron en criterios positivistas (validez
interna, validez externa, fidelidad, objetividad) y elaboraron criterios
semejantes, pero adaptados a la praxeologia, la axiologia, la epistemologia
y la ontologia del enfoque cualitativo. Estos criterios son, respectivamente:
la credibilidad, la transferibilidad, la fiabilidad y la confirmacion. Lincoln y
Guba (1985) agregaron un quinto: la integridad, y Zapata (2001) adiciona
un sexto: la coherencia.

Credibilidad
Para lograr la credibilidad de una investigacion cualitativa se adoptan
diferentes estrategias:
e Combinacion de varios métodos y fuentes de datos tales como la
observacidn participante, la observacion directa, la observacion no
participante, las entrevistas y el analisis de documentos escritos.
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e Se recomienda que otros investigadores lean y analicen los datos y
critiquen las interpretaciones del autor.

o Los informantes claves deben participar en todas las etapas de la
investigacion para establecer la credibilidad del estudio.

e La duracién del estudio debe ser lo suficiente para garantizar la
recoleccion de la informacion y su interpretacion. Por consiguiente,
deben considerarse diferentes fases y niveles de intensidad.

Transferibilidad de los resultados

Aun cuando es dificil, por no decir imposible, especificar la
transferibilidad de un estudio cualitativo, es importante reconocer que
ellos producen una riqueza de informacion detallada, dado que conceden la
maxima importancia a la comprension de la problematica estudiada. En este
sentido, los estudios cualitativos de casos maximizan la descripcion y deben
minimizar la generalizacion de resultados. No es de utilidad generalizar a
partir de las sintesis e interpretaciones de los datos sobre el caso estudiado.
Pero, en ciertos contextos, se puede hacer sobre la validez de los esquemas
de analisis utilizados para la recoleccion de datos o su interpretacion.

Fiabilidad

Para lograr la fiabilidad de una investigacion cualitativa se aplicaron
varios mecanismos, como lo plantea Merrian (1988):

En primer lugar, explicar minuciosamente la teoria que sustenta el
estudio. Ademas, no tener ningun compromiso con los actores del problema
en estudio. La base para seleccionar los informantes debe ser aleatoria
y el contexto social donde se recoja la informacion debe ser la empresa
u organizacion. Utilizar una triangulacion de métodos de recoleccion de
datos, como se explico antes.

Confirmacion
De acuerdo con Wallendorf'y Belk (1989) se planteo aplicar tres métodos
para lograr la confirmacion:
e Triangulacion de métodos, como se ha explicado suficientemente.
e Elaboraciéon de un diario de a bordo o journal.
e Realizacion de una auditoria de confirmacién, que permita a una
persona externa comparar las interpretaciones del autor con los datos
recolectados.
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Integridad
Siguiendo los planteamientos de Wallendorf'y Belk (1989), y para reducir
este problema, se tuvieron en cuenta aspectos como:
o Establecer relaciones de confianza con los informantes, estando alerta a
las exageraciones y distorsiones de las historias narradas.
e Mantener el anonimato de los informantes.

Coherencia

Una buena investigacion cualitativa, aquella que contribuya al conoci-
miento de la realidad y aporte al conocimiento del saber administrativo en
el &mbito de las ciencias del comportamiento humano y social, debe ser
producto de la coherencia en cuatro dimensiones:

e Elproblema de investigacion en si y su comprension ontologica por
parte del investigador. Cuales principios fundadores estan en juego
en el fendomeno estudiado.

e El tema o marco tedrico y su proceso epistemoldgico, es decir,
cudles criterios de validez asume el investigador para interpretar la
realidad.

e Larecoleccion de los datos y su tratamiento metodolédgico, el cual
debe ser coherente, derivarse de la l6gica del marco teorico. A tal
disciplina o saber, tal método.

o Finalmente, la coherencia se completa con el itinerario personal
del investigador, su pasado y su posicion ética. Es el sello personal
del autor, su identidad, su trayectoria como investigador, aquello
que garantiza que la relacion entre el objeto y el método del saber
administrativo serd manejada correctamente.

RESULTADOS, PRODUCTOS Y BENEFICIARIOS

El Grupo de Investigacion Humanismo y Gestion, de la Universidad del
Valle, reconocido y clasificado en categoria A1 por Colciencias, como uno
de los propositos en el marco de esta investigacion ofrecio la posibilidad
de vinculacion a estudiantes de la Maestria en Ciencias de la Organizacion
y de la Maestria en Administracion de Empresas, a través de la linea de
investigacion denominada «Organizacion y Managementy, en el programa
«Transformaciones organizacionales en Colombia». Estos desarrollaron,
como unidad de andlisis de las respectivas investigaciones, algunos de
los puntos referidos en los objetivos secundarios, o incluso hicieron una
desagregacion parcial de los mismos. Igualmente, se articularon estudiantes
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que en su trabajo de grado posibilitaron la comprension de algunos de los
indicadores que han sido descritos anteriormente.

IMPACTOS A PARTIR DEL USO DE LOS RESULTADOS

A partir de esta investigacion se evidenciaron y se pusieron sobre el
papel aspectos hasta ahora no identificados y aun poco racionalizados
sobre el cambio institucional y los procesos de transformacion de las
organizaciones del sector financiero en Colombia. Estas organizaciones
bancarias han sufrido un duro proceso de cambio a nivel internacional, y por
supuesto a nivel local, que pasa por nuevos escenarios juridicos, estatales,
liquidaciones, quiebras, fusiones y adquisiciones, soportando variaciones
de la regulacion, asumiendo la mayor parte de la responsabilidad en la més
reciente crisis del capitalismo, en este caso del capitalismo financiero, en un
contexto de internacionalizacion 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 incorporacion de las nuevas
tecnologias de la informacion y el procesamiento de datos aplicados a la
banca en Colombia.

La banca como sector econémico y las organizaciones que lo componen
se han visto sometidas a diversos tipos de cambios y han puesto a prueba
su capacidad de transformacion, adaptacion, innovacidén e integracion
y resistencia. Fue, entonces, el proposito principal de esta propuesta de
investigacion, buscado mediante el trabajo de terreno, la investigacion
documental y el contraste de los componentes teoricos sefialados con el
estudio de caso escogido (Grupo Bancolombia), el explicar, a manera de
tendencia, los efectos sobre el sector y las organizaciones que lo componen,
el nuevo escenario del cambio institucional y las condiciones estructurales,
de los procesos de transformacion de la banca en Colombia.
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CariTuLo 3

CONTEXTO DEL SECTOR BANCARIO COLOMBIANO
PARA LA FORMULACION DEL MODELO PARA
EL ANALISIS DEL CAMBIO INSTITUCIONAL Y
ORGANIZACIONAL (MACIO)

En el presente capitulo se describe el marco contextual de esta
investigacion en tres secciones. La primera seccion plantea como funciona
el sector financiero internacional con las fusiones y adquisiciones, los
cambios resultantes de las mismas, la evolucion tecnologica en el sector
financiero internacional, los clientes del sector financiero internacional y los
nuevos productos en el sector financiero.

En la segunda seccion se propone una revision y reflexion sobre la crisis
del sector desde diferentes puntos de vista que permiten definir la relacion
con los cambios institucionales y los cambios organizacionales.

La tercera seccion comprende la descripcion del contexto en donde se
define el sistema financiero colombiano. Ademas, se describe la génesis
del sector monetario y los cambios en el sector financiero: los cambios
tecnologicos, la fusion bancaria, la busqueda de la dimensién bancaria
optimay el gobierno corporativo en el sector financiero. Asimismo, se
caracterizan dos periodos de fusion en el sector, sintetizados en la Tabla 3.1.

En la cuarta seccion de este capitulo, se identifican los principales
cambios institucionales en el sector financiero entre 1990 y 2010.

Finalmente, se propone un esquema que permitird evidenciar la relacion
entre el cambio institucional y organizacional en el sector financiero
colombiano, desde los casos de estudio.
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Tabla 3.1. Fusiones y adquisiciones por periodos

PERIODO 1990-1999 PERIODO 2000-2009
+ BIC-Banco de Colombia (hoy Bancolombia) + Bancolombia-Conavi-Corfinsura
+ Banco Cafetero-Concasa + Banco Caja Social-Colmena
+ Las Villas-Ahorramas + Davivienda-Banco Superior
+ Corpavi-UPAC Colpatria-Banco Colpatria (Red + BBVA-Granahorrar
Multibanca Colpatria) + Davivienda-Bancafé

+ Corficolombiana S.A. y Corfivalle

Fuente: elaboracion propia.
SECTOR FINANCIERO INTERNACIONAL

El sector financiero se compone en general de un Banco Central y
unas entidades que se ocupan de la intermediacion financiera. Cuenta
ademads con instituciones, servicios y productos que varian de un pais
a otro. Las empresas o entidades financieras (bancos) y autoridades
reguladoras; los mercados financieros (mercados de valores de renta fija)
y sus participantes (emisores de valores de inversiones), y, por ultimo, el
sistema de pagos y sus participantes, son los tres componentes del sistema
financiero de un pais.

Su interaccion permite destinar los ahorros y la inversion a la economia
nacional e internacional (Liso, Balaguer y Soler, 1996). El funcionamiento
del sector financiero es de gran importancia en el manejo de los excedentes
superavitarios, los cuales son utilizados para financiar a aquellos deficitarios,
lo que se traduce en apoyo a la generacion de empleo al suministrar crédito
a otros sectores.

De otra parte, sobre el sistema financiero internacional, la revista Carta
Financiera, de la ANIF, en su publicacion de julio a septiembre de 2010,
plantea, a través de Drummond de Melo (2010), cémo la institucionalidad
va incorporandose en el sector financiero. Segun la autora, se crea el G-20
para lidiar con los problemas de Asia, lo cual involucraba también al G-7.
En medio de las discusiones, y debido a la crisis del sector financiero, el
G-20 decide intervenir mediante de la coordinacion de esfuerzos con los
sistemas financieros. Este grupo ya logré implementar las politicas de
aplicacion macroecondmica, rompiendo todas las barreras para evitar que el
mundo caiga en las mismas crisis que enfrent6 Asia. De la misma manera, se
presiono al Consejo de Estabilidad Financiera (FSB, por sus siglas en inglés)
para que asumiera mas responsabilidades y se solicito fortalecer el papel del
BM (Banco Mundial) y del FMI (Fondo Monetario Internacional), con el
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fin de que, mediante una colaboracion institucional, se llegue a una mejor
regulacion financiera. Actualmente, estas instituciones estan trabajando en
torno a la vulnerabilidad de sectores financieros, al implementar estandares
y al propiciar la cooperacién en regulacion y supervision en la gestion
transfronteriza de la crisis.

Drummond de Melo (2010) agrega que son necesarios los cambios en
la capitalizacion de los bancos. Se menciona también que todos los bancos
internacionalmente activos cuentan con un colegio de supervisores en
todos los paises donde tengan sucursales, el cual se reune para discutir los
problemas que afronta cada uno de ellos. También existen iniciativas para
detener el crecimiento desbordado de créditos, con las cuales algunos paises
ya estan empezando a cambiar las reglas de juego; con ello se ha pensado en
la liquidez que debe tener el banco para aquellos momentos de crisis y en
el establecimiento de politicas regulatorias de riesgo. De otra parte, se estan
discutiendo en la Organizacion Internacional de Comisiones de Valores
(International Organization of Securities Commissions, IOSCO) codigos de
conducta para las agencias de calificacion crediticia. E1 FMI frente a estas
problematicas ha tenido que asumir el papel de ayudar en el disefio de las
reformas necesarias, evaluar la implementacion de las reformas y colaborar
con los supervisores locales.

Cuéllar y Cabrera (2010) escriben, en la misma publicacioén de la ANIF,
acerca de la regulacion local en un mundo global. Estas autoras sefialan, en
primera instancia, que ante la crisis global es necesario citar lo que se ha
presentado hasta ahora en materia de regulacion financiera. Por una parte,
mencionan lo que Brasil propone en materia de regulacion, enfocandose
basicamente en la mejora de la calidad, consistencia y transparencia del
capital; en donde el capital debe estar compuesto por acciones ordinarias,
utilidades retenidas y otros ingresos. Adicionalmente, se solicita que los
bancos revelen la conciliacion del capital con el balance, el efecto de los
ajustes regulatorios, los limites y los minimos. Sin embargo, para el caso
colombiano existe la preocupacion de que se disuada la capitalizacion con
acciones preferentes o bonos subordinados. Se menciona que el principal
efecto que la crisis financiera tuvo en Colombia fue la volatilidad de los
mercados de capitales. A diferencia de la crisis anterior, sobre los aspectos
macroecondmicos no se han presentado mayores efectos en la actual crisis,
ya que hasta el momento no ha habido requerimientos de liquidez. En el
mismo sentido, los indicadores financieros muestran signos de solidez,
sin embargo, hay amenazas por desaceleracion econdmica. Respecto a la
valoracion de riesgo y la transparencia de los mercados, se ha buscado la
eliminacion de arbitrariedades y la supervision de riesgos. En el momento

47



GUILLERMO MURILLO V., CARLOS H. GONZALEZ, MONICA GARCIA S.

se esta trabajando en el desarrollo de una infraestructura que permita hacer
una adecuada supervision.

A continuacion se presenta una caracterizacion sobre las fusiones y
adquisiciones a nivel internacional, acorde con los diferentes cambios que
estas generan y su relacion con el componente institucional.

Fusiones y adquisiciones

Las fusiones y adquisiciones (F&A), a pesar de que son hoy un fendmeno
mundial en el cual estan inmersos hasta los paises mas pequenos, no son un
fendmeno nuevo, es decir, las olas de fusiones que se manifestaron en mayor
nivel, tuvieron lugar en los Estados Unidos desde 1897 hasta 1990. En este
ultimo afio alcanz6 niveles excepcionales en términos de valor absoluto y
numero de transacciones. Haciendo un balance, los paises desarrollados
son los que poseen una mayor participacion en las operaciones de F&A,
mientras que para los paises en via de desarrollo las adquisiciones son
mucho mas importantes (Liso, Balaguer y Soler, 1996; OIT, 2001).

Si se considera que el objetivo primordial de las F&A es crear valor
accionario, entonces la carrera por aumentar el valor accionario se
convierte en la maximizacion del bienestar de los accionistas. Como
ya se mencion0, la reduccion de costos incluye el recorte de personal,
en busqueda del aprovechamiento total de un proceso de fusién. Sin
embargo, cuando una organizacién tiene la suficiente capacidad de
competir e introducir nuevos elementos tecnoldgicos de informacion y
comunicacion, puede inclinarse por un proceso de reestructuracion mas
que por uno de fusion (OIT, 2001).

El sector bancario ha sufrido grandes cambios a través de la historia, pero
en el ultimo siglo estos se han presentado en mayor proporcion. El objetivo
primordial no es mostrar cuantitativamente las fusiones y adquisiciones
en todo el mundo, sino mas bien conocer el efecto de este fendmeno en
factores como el empleo, por ejemplo. De un analisis profundo al tema
surge un cuestionamiento obligatorio en cuanto a saber cual es realmente
el objetivo u objetivos que se persiguen con el desarrollo de las fusiones
y adquisiciones. Una primera respuesta, y tal vez la tnica, es que las F&A
se llevan a cabo con el fin de afrontar los crecientes costos de operacion
que estan ligados a la evolucion de las nuevas tecnologias, en otros
términos, este recurso les brinda a las organizaciones bancarias una mayor
competitividad en el mercado (Gonzélez y Lopez, 2001).

La disminucion de costos se relaciona frecuentemente con un tema de
reestructuracion, pues implica cambios en la nomina que se traducen en
despidos. La reduccion de la plantilla es una condicién sine qua non de
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los primeros objetivos en los cuales se debe enfocar un dirigente en un
proceso de F&A.

Los procesos de F&A afectan de manera importante el medio ambiente
institucional, tanto asi que promueven el surgimiento de reglamentaciones,
instituciones y asociaciones sindicales cuyo objetivo principal es la
defensa de los trabajadores. Ejemplos de ello se pueden observar en las
modificaciones y el desarrollo de normas dirigidas a un nuevo campo
competitivo que se ha conformado a raiz de la introduccion de nuevas
tecnologias y de las asociaciones sindicales que actuan en defensa de los
trabajadores, como la Unién Network International (UNI), y organizaciones
como la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) que, aunque no es
de reciente creacion, promueve y propone reglamentaciones a favor de los
trabajadores (OIT, 2001, 2000, 1993: 22).

Los cambios resultantes de las fusiones y adquisiciones

En este apartado se presentan los principales cambios sucedidos a
partir de las fusiones y adquisiciones, entre los que se encuentran las
reestructuraciones, los redimensionamientos, las politicas sobre despidos
de trabajadores y las nuevas condiciones de trabajo.

El personal que tiene contacto con el publico es la imagen tangible
del servicio y de la entidad, y por tanto no puede mostrar ninguna falla
debido a que estas son sumamente evidentes. Se convierten entonces
en un factor competitivo en cualquier industria de servicios y aun
mas en las entidades de servicios financieros, donde las competencias
profesionales y las calificaciones interpersonales son verdaderamente
notables. Hace veinte afios la gama de productos era muy reducida en
los bancos comerciales y de ahorro, limitdndose a depdsito y créditos.
En la actualidad, con la paulatina desreglamentacion, los productos se
han diversificado, pues se cuenta con sistemas de pago, seguros, tarjetas
de crédito, gestion de efectivo, y fondos y pensiones. Los empleados
deben estar capacitados para esta amplia gama de productos y poseer
calificaciones bancarias tradicionales para realizar transacciones rapidas
y adecuadas.

Por otro lado, el aumento de productos induce a un alto nivel de
competencia. La formacion de los empleados se torna mas relevante de lo
que anteriormente era y, por consiguiente, ha habido un cambio légico de
las funciones en las cuales se desenvuelven los nuevos empleados, pues
cuentan con un mayor contenido comercial, el cual hace hincapié en el
asesoramiento y el saber hacer que el banco puede poner al servicio de sus
clientes (Cedefop, 1998).
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A su vez, la implementacion tecnoldgica ha llevado a muchas organi-
zaciones a invertir enormes sumas en la formacion de los empleados. El
apoyo a los programas educativos y de formacion incluye actividades des-
tinadas a promover el empleo de los jovenes, por ejemplo, las pasantias,
los programas empresariales y de permanencia en las escuelas, asi como
las ofertas de becas, entre otras. Sin embargo, no son suficientes. Las em-
presas no tienden a invertir lo que realmente es necesario en formacion de
sus empleados, debido al gran nimero de puestos temporales (OIT, 2001:
105-106). Aunque las investigaciones citadas por el informe de la OIT en
mencion demuestran que la formacion y el desarrollo pueden ser instru-
mentos de retencidn clave, pues los empleados abandonan sus puestos de
trabajo motivados por mejores oportunidades y mejores ingresos. Pero la
pérdida de seguridad en la estabilidad laboral, ocasionada ya sea por las
tecnologias, las F&A o las reestructuraciones, ha llevado a los trabajadores
a exigir alternativas que hagan hincapié en la promesa de empleabilidad.
Los empleados consideran que existe una falta de compromiso del emplea-
dor en cuanto a la formacidon adecuada para la estabilidad laboral a largo
plazo (OIT, 2001).

La formacion suele depender del tamano, del tipo de empresa y de la clase
de organizacion del trabajo y de cultura de gestion. Algunas multinacionales
han empezado a introducir la inversion de capital humano en sus sistemas
de contabilidad, como si se tratara de cualquier otra inversion de capital
fisico. Las organizaciones del sector financiero esperan cada vez mas
que estas practicas de gestion de recursos humanos apoyen intimamente
las estrategias de competencia. Sin embargo, a pesar de que la demanda
de formacion y educacion de las empresas ha aumentado, en general la
inversion sigue siendo insuficiente (OIT, 2001).

Por otra parte, existe una gran posibilidad de que los fracasos de las F&A
se deban al hecho de que el personal es relegado a simples variables de
costo, en lugar de considerarse como participante activo en el proceso. Se
concluye entonces que el éxito de una fusion depende inevitablemente de la
cooperacion de sus empleados. Cada organizacion debe disefiar un programa
que tenga en cuenta a los empleados, dandoles el papel de participantes
activos, que esté basado en la comunicacion como un elemento de inmensa
importancia. En realidad no existe una guia universal para el éxito de la
fusion y el redimensionamiento en cualquier tipo de entidad.

También, la reestructuracion constante trae otros efectos negativos para
el empleador, tales como la insatisfaccion laboral. En muchos casos los
empleados se encontraban en desacuerdo con la reasignacion de puestos;
su argumento se basaba en la idea de que la nueva asignacion de puesto,
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resultado de la reestructuracion, no se comparaba con el anterior ni se hallaba
a una distancia razonable de sus hogares, condiciones que se incumplian en
su contrato.

Se evidencia como la evolucion del empleo depende del empleador y sus
obligaciones respecto a sus trabajadores en el marco cultural y legislativo.
Por ejemplo, la regulacién de la Unién Europea facilita procedimientos
para informar y consultar a los empleados y la directiva sobre los despidos
colectivos (75/129/ECC y 92/56/EEC), exige que todo empleador que
prevea realizar despidos colectivos inicie un proceso de consultas con los
representantes de los trabajadores antes de tomar decisiones drasticas.

Lo que ocurre en Japon es un comportamiento social mas que acepta-
ble, ya que un despido se efectiia como ultimo recurso, cuando las alter-
nativas como la reduccion de horas extras, los traslados en el seno de la
empresa y subsidiarias, entre otras, no pueden absorber todo el exceso de
trabajadores. Tradicionalmente las grandes empresas japonesas traen a sus
trabajadores desde la escuela, les ofrecen una alta formacién y laboran
hasta la jubilacion, pero en la actualidad esta tradicion esta desapareciendo
paulatinamente.

Por el contrario, en los Estados Unidos existen muy pocas restricciones
respecto a la administracion de la plantilla de sus empleados en el seno de
sus empresas, pues alli disponen de amplias prerrogativas para despedir a
los empleados. La ley que suaviza la tradicion estadounidense tiene que ver
con la notificacion del reciclaje y los ajustes de la mano de obra de 1988
(WARN). La Junta de Conferencia de Canada (CBC, por sus siglas en inglés)
propone practicas mas adecuadas, y en el proceso de reestructuracion
sugiere incentivos (matriculas escolares, prestaciones sanitarias, etc.) como
solvencia al despido en un tiempo tope. Tomar medidas de reducciéon de
personal se debe a que no se adoptan incentivos voluntarios suficientes para
alcanzar los objetivos establecidos cronologicamente.

Una consecuencia de la reestructuracion es la invalidacion del contrato
de empleo por razones como que el empleado trabaja ahora para otra
entidad sin haber dado paso alguno para cambiar de empleador. Ademas, la
necesidad de las entidades de reducir los costos laborales en un marco de
competitividad y beneficios cada vez mas bajos, la necesidad de compensar
y gratificar de una manera adecuada el rendimiento y el compromiso al
empleado en un contexto de cambios continuos y desafiantes (Regini, Kitay
& Baethge, 1999: 19), son objetivos opuestos en cuanto a la remuneracion
del sector financiero.

Otra consecuencia importante de la reestructuracion es el crecimiento de
formas de trabajo atipicas que suelen definirse a tiempo parcial, temporal
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o contingente. En el informe de la OIT (2000) se determinan tres razones
que ejercen presion en las empresas para que aumente el trabajo atipico:
1) el deseo de los empleadores de pasar el trabajo de costo fijo a costo
variable; 2) pasar los costos elevados del mercado interno laboral a un
trabajo exterior mas barato y competitivo; 3) la introduccion de un sistema
laboral de gran rendimiento que insta a la flexibilidad de capacidad de
respuesta y a la produccion justo a tiempo.

Los cambios de contrato psicologico, que abarca la erosion de la seguridad
en el empleo, han sido de gran magnitud, tanto que los sindicatos sostienen
que es necesario volver a definir los sistemas de remuneracion, debido a
que muchos empleados consideran que su remuneracion no es la adecuada
segun sus rendimientos y las nuevas condiciones de empleo, lo que sugiere
que las pagas deberian fijarse mediante un analisis de los resultados y las
contribuciones del empleado.

Por otro lado, los sindicatos no se oponen a la idea de descentralizacion,
pero proponen una estructura de tres niveles en todos los ambitos
econdmicos: 1) seguridad social; 2) acuerdos sectoriales sobre las pagas,
horas de trabajo, evaluacion del desempeio y otros factores relacionados
con la remuneracion; 3) cuestiones propias de la empresa reguladas en
consulta con los comités de la misma. Asimismo, la oportunidad de ajuste
de horas de trabajo es un modelo que responde mejor a las necesidades
de los clientes. Los bancos minoristas han llegado incluso a extender sus
horarios a los dias sabados, lo que en tiempos pasados era considerado
como un dia de descanso; sin embargo, el desarrollo de las tecnologias
(cajeros automaticos, servicios en Internet) genera un efecto inverso,
disminuyendo la necesidad de que las sucursales permanezcan abiertas por
mas horas.

Por su parte, los despidos a causa del proceso de reestructuracion
ocasionan en el empleado ira, desconfianza y otros sentimientos negativos,
aumentando los niveles de estrés, depresion y agotamiento, lo que da lugar
a un descenso de productividad y estancamiento de la creatividad (OIT,
2001: 121; Puig Farras, 2007). En el caso de los directivos, la toma de
decisiones y solucion de problemas no se efectiian eficazmente, debido a
los altos niveles de tension provocados por el sindrome del superviviente.
La reestructuracion del sector financiero en todo el mundo ha dado lugar a
un elevado indice de crecimiento de los servicios de asistencia telefonica,
en este panorama, el umbral cultural de inseguridad es generado por las
reestructuraciones y despidos constantes que, segun muestran los estudios,
constituye un factor clave de las reacciones negativas de los trabajadores
(OIT, 2001).
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La evolucion tecnolégica en el sector financiero internacional

Como ya se ha visto, la tecnologia es gran promotora de los cambios
en el sector financiero, pues las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC) reducen los costos operativos (OIT, 2001: 14;
Gonzalez y Lopez, 2001).

Lo anterior, en términos de competencia, quiere decir que los clientes
pueden comparar muy facilmente los servicios entre las entidades del entorno
financiero y bancario, de tal manera que los hace participes del proceso, pues
se eliminan los obstaculos tradicionales que impedian su participacion. Esto
tiene repercusiones importantes, ya que ahora los clientes tienen mayores
recursos a partir de los cuales elegir con quién realizar sus transacciones.
No obstante, muchos de los clientes atn prefieren el contacto personal, a
pesar del incremento en el nimero de cajeros automaticos, el servicio desde
su domicilio y por teléfono. Por otro lado, el acceso a servicios financieros
mediante Internet limita a los clientes de bajos recursos, sin contar con
que las sucursales cercanas a este tipo de clientes han sido suprimidas por
la misma evolucion tecnoldgica. También hay otro factor que induce a la
apatia tecnologica, tiene que ver con la falta de proteccion contra fraudes en
linea (Gonzalez y Lopez, 2001; Puig Farras, 2007).

La situaciéon que ha emergido del facil acceso, ocasionada por los
avances tecnoldgicos, implica el surgimiento de nuevas alianzas entre
instituciones financieras u otros actores con el fin de iniciar operaciones
en linea. La multiplicidad de los nuevos jugadores y el poder competitivo
que proporciona el Internet, han alterado las reglas tradicionales del
mercado. Aunque su participacion es aun reducida, los efectos sobre los
margenes han sido significativos; entonces, condiciones que otrora eran
indispensables para atraer capital, como el tamafio fisico, ahora no son
obligatorias. Adicionalmente, la supresion de los obstaculos geograficos
permite el acceso a innumerables clientes y la revolucion digital implica que
se pueden establecer empresas que se dediquen a actividades especificas.
Todos estos aspectos han influido en la corriente globalizadora (Gonzélez
y Lopez, 2001).

Los clientes del sector financiero internacional

Los clientes tienen poco o nada que ganar con las F&A, aparte de una
significativa mejora en los servicios, segiin un estudio de Euro-FIET, ahora
UNI-Europa (OIT, 2001: 18). La introduccion de las TIC ha ocasionado la
pérdida de la atencion personalizada, que es la herramienta por excelencia
destinada a la recoleccion de informacion para satisfacer las necesidades
de los clientes. La introduccion de las TIC también ocasiona el cierre de
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sucursales, que tienen un significado simbolico, debido a que son la prueba
de que el banco cree en la viabilidad econémica y social de la comunidad.
Otra particularidad verdaderamente negativa es el surgimiento de gran
numero de servicios por medio de las TIC que solo benefician a los clientes
de mayores ingresos, excluyendo a los clientes de bajos recursos. Sin
embargo, un punto que resulta importante resaltar es que las TIC posibilitan
la flexibilidad en los horarios, ya los clientes no estan sujetos a los horarios
de las sucursales (Puig Farrés, 2007; OIT, 2001).

Los nuevos clientes en el sector financiero

La venta de seguros Bancassurance, a través de los bancos comerciales,
cubre diversas actividades econdémicas. Productos como pensiones y
ventas de seguros de vida y de bienes, son una de las tantas opciones de
distribucion en la era de la Internet, aunque hay analistas que dudan de la
viabilidad de las F&A entre Bancassurance, bancos y compaiiias, debido
a que estas entidades e instituciones son muy diferentes. En Japon, aparte
de la consideracion de los analistas sobre la inviabilidad entre entidades
e instituciones diferentes, la ley bancaria prohibe la participacion de las
instituciones de crédito en actividades no bancarias (OIT, 2001; Gonzalez y
Lopez, 2001: 56-58).

CRISIS DEL SECTOR

Todo el proceso desregulador apadrinado por los gobiernos de Reagan
y Thatcher en la década de los ochenta, gener6 una falsa sensacion de
crecimiento infinito para el capital y, aunque se presentaron ciertas crisis
de forma repetitiva en los afios posteriores, estas no planteaban un mayor
peligro, al menos para los paises desarrollados; incluso, los llamados ciclos
econdmicos, a los cuales se temia tanto, daban la idea de ir desapareciendo.
Pero precisamente el proceso desregulador abriria las puertas al mundo de
las innovaciones, las cuales tenian como principal caracteristica manejar el
riesgo mediante su distribucion. Asi, se aplicaron algunas de ellas como las
titulaciones, que se convirtieron en la punta de flecha del negocio financiero
como parte de un esquema mas grande de esas innovaciones y que se
presentaban como el mejor blindaje al sistema, ya que ayudaban a gestionar
el riesgo de una mejor manera. Sin embargo, los efectos secundarios de
su implementacion serian muy negativos. La innovacion financiera y la
economia del endeudamiento generalizado, via los bajos tipos de interés,
innovacion y liberalizacion financiera, se convertirian en las causas
primordiales que desembocaron en la crisis de 2008.
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El proceso desregulador que se encuentra amarrado al concepto de
globalizaciéon econdémica surge como mejor alternativa al fracaso de
modelos como el soviético y hace su aporte, segin Rodriguez (2010), a la
«expansion de las corrientes liberalizadoras, ademas del terreno ganado por
las finanzas respecto de la llamada economia real» (p. 16). Como resultado
fundamental de los efectos de la crisis, se produce una herida profunda a
la filosofia neoliberal del libre mercado, al darse la intervencion directa
del Estado mediante «la politica monetaria, la politica fiscal, las ayudas
economicas, etc., para salvar a las elites del capitalismo» (p. 16).

El dominio de las finanzas internacionales sobre el proceso globalizador se
ha impuesto y ademas se ha evidenciado en ¢l una tendencia a ser autonomo
frente a los procesos reales de produccion. Si se analiza la expansion de
los mercados financieros, desde mediados de los ochenta hasta finales de
2007, las diferencias entre las obligaciones, acciones, activos bancarios y el
PIB eran abismales, y asi mismo se genera curiosidad en torno al nivel de
desconexion entre el &mbito financiero y el real (Rodriguez, 2010).

En ultimas, la crisis bancaria es el resultado de hacer negociaciones
cada vez mas grandes con muy poco capital propio. Un agravante a esta
cadena de eventos, es el hecho de que «la autonomia creciente de las
finanzas internacionales respecto de los flujos reales da lugar a la asuncion
generalizada de riesgos mal medidos» (Rodriguez, 2010: 31). La crisis
financiera de 2008 se dio como resultado de la convergencia de una serie
de eventos de alguna manera independientes entre ellos, que serian una
distraccion de lo que estaba sucediendo en los mercados financieros.
Dentro de toda esta mezcla de sucesos se erige como protagonista principal
el mercado y la concepcion que se tiene del libre mercado, ademas de la
ambicion desaforada por maximizar los beneficios por parte de los bancos,
en particular en lo relacionado con las hipotecas y la desestimacion de las
consecuencias sociales de dicha problematica.

Los defectos del mercado hipotecario no son para Stiglitz (2010) sintoma
exclusivo de este, sino que se dan de igual manera en el sector financiero
y particularmente en los bancos, en lo relacionado con sus dos funciones
fundamentales: primero, facilitar las transacciones y transferencias de
dinero de quienes depositan a quienes compran bienes y servicios, y, en
segundo lugar, evaluar y gestionar el riesgo y conceder crédito. Lo anterior
permite visualizar, en referencia a la crisis, la existencia de una deficiencia
importante en la determinacion del riesgo, algo que quedo evidenciado en
la actuacion de las agencias de evaluacion, al dar una calificacion no real
a negocios de alto riesgo en los cuales incurrian las entidades bancarias
como resultado de su participacion en el mercado hipotecario, alejandose de
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su funcion fundamental como un mecanismo de transaccion, traicionando
de esa forma su razon de ser, bajo la mirada permisiva de quienes estaban
llamados a dar la voz de alerta.

Lo dicho anteriormente enfatiza la responsabilidad en la actuacion
de los bancos. Sin embargo, esto requiere de una mirada mas amplia de
todo el espectro que se desarrolld alrededor de la decision que tomaron
de participar en dicho mercado, y que Stiglitz (2010) explica de manera
clara, al considerar que el tema fundamental es como actuaron los bancos
en el marco de unas condiciones adecuadas, teniendo unos incentivos y
oportunidades para hacerlo y salir, al menos en teoria, sin ningtin problema.
Todo el fendomeno de la crisis se reduce a un tema de oportunidad, pero
relacionado con un problema de informacién asimétrica, donde el juego
involucraba a las entidades hipotecarias, las cuales realizaban préstamos a
personas que no conocian el riesgo de este tipo de inversion.

La explicacion al origen de la situacion en el sector financiero puede
hallarse al analizar los problemas que aquejan al gobierno corporativo
como el de agencia, en vista de la representaciéon de unos propietarios
(principales) por parte de otros (agentes), sumado a la situacion que
generan las externalidades. Existe en los bancos y entidades financieras una
problematica muy particular referente a los agentes (directivos) y su gestion
de auto beneficio, que se fundamenta en su baja posesion de la empresa
y en las posibilidades de mejorarla. Sumado a eso, otro punto importante
es la exigencia de los inversores en la consecucion de resultados a corto
plazo, esto en razén a que su remuneracion (la de los directivos) no se da en
términos del rendimiento en el largo plazo, sino de los precios del mercado
de valores. Esto, por supuesto, sin importar los medios para lograrlo y con el
agravante de no apoyar aquellas innovaciones que representarian mayores
beneficios en el largo plazo, de manera que los directivos se ven obligados
a invertir solo en las que generan grandes beneficios en el corto plazo, sin el
mas minimo interés en la gente que se pueda ver afectada.

La contradiccion de la autorregulacion supone, por parte de los bancos, el
controlarse a si mismos, pero no parece funcionar muy bien. La historia ya
ha demostrado que en presencia de problemas de agencia y externalidades
los mercados no son eficientes y es alli precisamente donde deben actuar
las regulaciones. Sin embargo, fueron los bancos los que, aprovechando su
influencia politica, condujeron el comportamiento del Gobierno, haciéndolo
permisivo frente a sus actuaciones, ademas de omisivo frente a la necesidad de
adoptar normas acordes a los cambios que se estaban gestando en el entorno.

Dentro de todo este esquema regulador, un suceso particular que les
dio mayor poder a las entidades bancarias fue la eliminacion de la ley
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Gloss-Steagall en 1999, que permitid que bancos de inversion y comerciales
pudieran unirse, dando origen a entidades cada vez mas grandes, cuya
posible quiebra podria generar efectos adversos de grandes proporciones.
Esta suposicion también incentivo la toma de riesgos excesivos. A pesar de
ello, como ya se menciono, sus calculos no fueron los mejores y terminaron
siendo victimas de su propio invento; los instrumentos financieros se
volvieron en su contra, pues era tal su obsesion que no se dieron cuenta
de la magnitud del problema que se estaba gestando al ejercer como
intermediarios del mercado hipotecario.

En el caso financiero, la crisis tiene asidero en el mercado de las hipotecas
de los Estados Unidos; sin embargo, ese mercado ya globalizado tiene
ramificaciones en otras partes del mundo y por suerte esa globalizacion
del mercado hipotecario ayudd a evitar —aunque de manera involuntaria—
una crisis peor para los Estados Unidos. Otros paises como Espafia, con un
modelo similar al norteamericano, vivieron algo semejante también para
el caso especifico de la vivienda, pero con una diferencia fundamental en
las acciones tomadas, ya que en el pais ibérico se concentraron en mejorar
el sistema regulatorio, lo que ha ayudado a los bancos, de una u otra
forma, a soportar de mejor manera la crisis. Lo l6gico pareciera ser que la
intervencion del Gobierno supondria una retribucion de los bancos a los
contribuyentes, pero el caso estadounidense es muy particular, ya que el
salvamento ofrecido por el Gobierno no contempla una retribucion justa.

Con respecto al desarrollo global de la crisis y teniendo en cuenta
que Estados Unidos presenta un gran desequilibrio econdémico, basado
en su inmenso consumo interno, Rodriguez (2010) explica la valoracion
incorrecta del Fondo Monetario Internacional, la cual era —después de los
efectos econdmicos resultantes del estallido de la burbuja inmobiliaria de
Estados Unidos— que este pais, en conjunto con China, India, Brasil y Rusia,
seguirian cumpliendo el papel de motores de la economia mundial. El
estallido de la burbuja cambiaria todo eso, de tal forma que las previsiones
planteadas por el FMI deberian ser revisadas a partir de octubre de 2007, y
no solo eso, sino que también se empezo a visualizar los posibles efectos
en los mercados financieros, dada la compleja interrelacion financiera
alrededor de las hipotecas inmobiliarias.

El caso europeo se veia mas critico a partir del cuarto trimestre de 2008.
Ya en enero de 2009 no solo se sumergia en una gran recesion producto de
una politica monetaria equivocada, sino que ademas caminaba al borde de
una posible depresion, lo cual abogaba por una intervencion decidida del
Gobierno para fraguar la crisis, supliendo las debilidades y carencias del
sector privado.
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Por otro lado, entre las ensefanzas obtenidas de la crisis esta que el
proceso de reactivacion debe tener una mayor coordinacion a nivel mundial,
asi Estados Unidos se ha dado cuenta de que «el crecimiento en un futuro
de la demanda global debe ser impulsado por la China y Europa y que no
puede seguir siendo el principal motor del crecimiento mundial, mediante un
aumento sin control de su consumo interno financiado con endeudamiento»
(Rodriguez, 2010: 88).

El desarrollo de la crisis inmobiliaria estaba sujeto al hecho de que el
valor de la vivienda no guardaba proporcion con los ingresos devengados
por los prestatarios, si se tiene en cuenta que el valor de las viviendas no
paraba de incrementarse y esta era la inica garantia de los prestatarios; al no
poder cubrir su deuda se verian obligados a refinanciar bajo tipos de interés
real negativos y asi asumir una deuda mayor. Lo anterior se produce en el
marco de la estrategia de la Reserva Federal, que frente al impacto de la
caida de la bolsa en 2003 promovié los mercados inmobiliarios y de bonos,
lo cual generd la crisis financiera de 2008 (Rodriguez, 2010).

Desde el punto de vista de los bancos, una de las acciones adoptadas,
el no subir los tipos de interés por parte de la Reserva Federal, generd
el aumento en el precio de los activos inmobiliarios y financieros frente
a un entorno de creacion de empleo bastante fuerte. Todo lo anterior
tendria efectos positivos sobre la expansion de las llamadas hipotecas
subprime, asi que las entidades bancarias en Estados Unidos prestarian
dinero sin mayores garantias, basandose solo en que los tipos de interés
permanecerian bajos y que el valor de los activos nunca dejaria de subir,
para en un futuro refinanciar la hipoteca de forma més ventajosa. Todo este
edificio tan débil presentaba efectos muy negativos en caso de que el plan
fallara y que se diese el derrumbe del mercado inmobiliario de Estados
Unidos: los compradores se tornarian insolventes y, a su vez, el valor de
los instrumentos financieros relacionados con dicho mercado, cerrando asi
el crédito y generando un problema de liquidez y de solvencia para todo el
mercado financiero (Rodriguez, 2010).

El sobre endeudamiento, producto de unos costos de financiacién muy
bajos hasta finales de 2005, y las facilidades en el crédito hasta 2007,
promovieron de alguna manera que los compradores usaran solo una parte
de recursos propios para invertir y el resto mediante préstamos. Pero la
oportunidad requeriria para su buen término que el valor de las acciones
se incrementara en el sentido esperado, por ende origina un circulo vicioso
en el que el accionista recurre cada vez mas al crédito para comprar mas
acciones y obtener mas ganancias, lo cual desemboca en una fragilidad
de la estructura financiera de las empresas. Como resultado final de este
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comportamiento, las empresas requieren recortar sus inversiones y sus
costos de produccion, estos ultimos mediante el mecanismo de la restriccion
salarial (Rodriguez, 2010).

Por supuesto, la afectacion a las entidades financieras —particularmente
los bancos— se da en los productos innovadores como las titulizaciones,
herramienta que originalmente se disefi¢ para redistribuir el riesgo como
una mejor forma de gestionarlo y que al final fue el medio de propagacién
de la enfermedad al resto del mundo, pues surge de la certeza del mercado
acerca del valor real de las titulizaciones, si es que dicho mercado existiese
realmente, encontrandose que estos instrumentos excedian de forma
exagerada el valor de los activos reales. Teniendo en cuenta esto, la crisis
se erige sistémica, ya que «los riesgos que habian sido externalizados
tenian como contrapartida unos seguros hechos a otros bancos, donde
todos los bancos pensaban estar cubiertos, pero en realidad ninguno lo
estaba, en razon a que se guiaban por unas evaluaciones que no valoraban
correctamente la medida de un riesgo global y correlacionado entre agentes,
concediendo mas préstamos de lo que sus fondos propios les permitian y, por
tanto, asumiendo mayores riesgos de los que podian asumir» (Rodriguez,
2010). De manera que la crisis hipotecaria y la crediticia son parte de una
misma problematica, al afectar no solo al sector de la construccion, sino
también al consumo, la inversion y el empleo, es decir, la crisis era también
econdémica y social.

La situacién se torna muy particular en cuanto a que los bancos de
inversion y los comerciales consumian los nuevos productos que ellos
mismos producian, como las titulizaciones, dando origen a relaciones de
interdependencia entre ellos. Esto conlleva el agravante de su incapacidad
para valorar en forma adecuada el riesgo al cual se exponian las otras
entidades, asi que al suceder la crisis se dieron grandes pérdidas de capital
y ante esta situacion los bancos empiezan a desconfiar entre ellos, cortando
el crédito o aumentando las tasas de interés de los préstamos interbancarios,
y obligando a la banca central a asumir el papel de estos como prestamista
de ultima instancia (Rodriguez, 2010).

El desarrollo de «la crisis financiera provoca un menor gasto de los
particulares y de las empresas por diversos canales y se va contagiando al
conjunto de la economia real» (Rodriguez, 2010: 126). Al caer la demanda
privada aumenta la demanda publica como mecanismo de compensacion,
precipitando las actuaciones en beneficio de los bancos por parte de los
bancos centrales, oxigenando de esa forma el sistema de crédito, a pesar
de las garantias prendarias de baja calidad como contrapartida de las
inyecciones de liquidez y el aumento en los plazos de refinanciacion. Esto
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se da en un ambito en el cual, pese al comportamiento peligroso por parte
de los bancos, era necesario evitar su posible quiebra, dando asi un mensaje
sobre como el Gobierno procederia frente a los grandes bancos, muy a pesar
de ser los artifices de la crisis internacional, al explotar de manera excesiva
e irresponsable el apalancamiento y las innovaciones financieras.

Un evento significativo que marcaria de forma contundente el inicio
de la crisis de 2008 fue la quiebra de Lehman Brothers, en septiembre de
ese afio. Este hecho alarm¢o a Wall Street y de inmediato los estamentos
gubernamentales implementarian los planes de intervencion mas audaces,
en vista de que el sistema financiero debia ser rescatado a cualquier
costo, sin importar nada, de tal forma que la economia no cayera en la
depresion (Rodriguez, 2010). Una de estas soluciones fue la reduccion de
impuestos que buscaba incentivar el consumo, sin tener en cuenta que los
estadounidenses estaban muy endeudados para ello (Stiglitz, 2010). Otra
opcion que la administracion Bush vio como la mas adecuada fue la de
inyectar capital a los bancos, pero pese a que la idea original era que dicha
inyeccion fuera revertida en forma de crédito a las empresas y personas
de manera eficiente, fracasd en ese propodsito. En la administracion de
Obama, nuevamente la situacion fue manejada sin realizar un anélisis lo
suficientemente profundo como para generar soluciones definitivas que
atacaran de frente el problema, logrando evitarlo, pero sin eliminarlo, y al
no enfrentar el problema de forma adecuada se generé mas riesgo.

Existe cierta terquedad en la insistencia de sostener un sistema que ya no
funcionay que ademas presenta un efecto mariposa en un mundo globalizado,
en el que el Estado, y problemas de una parte del sistema, tienen influencia
directa e instantanea sobre otra parte del mismo; lo cual sucedié con la crisis
del 2008, en que se dio un desplome simultaneo a nivel global (Stiglitz,
2010). Esta crisis no fue entonces algo coyuntural, sino estructural del
sistema. Es decir, el sistema tendra que cambiar particularmente porque el
mundo cambia permanentemente y no puede ser enfrentado con un modelo
en clara obsolescencia. Ademas, contrario a los resultados de los analisis
especializados, la inversion que debia hacerse en campos como la creacion
de nuevas empresas de base tecnolédgica o la ampliacion de las actuales, fue
a parar a la propiedad inmobiliaria, hacia personas que no podian devolver
el dinero, lo que traicionaba de esa manera el sector financiero en una de
sus funciones fundamentales, que era la de ubicar el dinero donde existiera
una mayor rentabilidad para la sociedad. Todo lo anterior se da a pesar de la
crisis y de que los antecedentes eran bien conocidos.

Asi, de todas maneras prevalece la ambicion desmedida, siendo el
objetivo principal del sector financiero el que todo volviera a ser como
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antes de 2008, olvidando que su papel fundamental era servir como medio
y no como fin. Bajo esta perspectiva, era bien visto que entidades enormes
obtuvieran sus beneficios a costa de la prosperidad y eficiencia del resto
de la economia. Una solucién practica, como reducir su tamafio, sucedio
finalmente, pero producto de un analisis superficial. La nueva administracion
centré sus esfuerzos en temas menos redituables en términos de resultados,
invirtiendo gran parte de las ayudas econdmicas en reforzar el defectuoso
sistema y no en desarrollar una propuesta novedosa (Rodriguez, 2010: 84-
85). Entonces fue simple para las instituciones de cuyo comportamiento
ineficiente, por demas, dependia la economia, ya que al fin de cuentas eran
demasiado grandes para quebrar y por tanto recurrian de manera reiterada
al Gobierno para que las rescatara (Rodriguez, 2010: 132). Los sucesos
desarrollados alrededor de la crisis generaron panico, pues al recibir las
ayudas, los banqueros, grandes gestores de la crisis, vieron la oportunidad
de redistribuir la riqueza «para sacar dinero de las arcas publicas» con el
fin de aumentar la propia, una idea contraria por supuesto a lo que deberia
darse, segtin el Gobierno, con el fin de que la economia se recuperara.

El problema real tiene que ver con la pérdida de confianza y seguridad,
pues se debilita el tejido institucional de la sociedad con los bancos y las
empresas cerca a la quiebra, sin una definicion clara del mecanismo de
restitucion de la propiedad de parte del mercado (Stiglitz, 2010). El problema
de una crisis radica en las decisiones que se deben tomar, en la forma de
aplicar los recursos tendientes a conjurarla (estimulos); puede suceder que
justamente en el preciso momento de aplicar el estimulo se produzcan la
mayoria de las pérdidas, esto en razon a que los recursos no son utilizados de
forma plena y eficaz; para ello, se deben contemplar ciertas caracteristicas
importantes de los estimulos que se deben implementar (Stiglitz, 2010: 94-
96). El papel que jug6 en toda la crisis la regulacion e instituciones como
la Reserva Federal y el Tesoro de los Estados Unidos, llamadas a cumplir
el papel de vigias del comportamiento de los bancos, fue en realidad el de
convertirse en facilitadores de la crisis bajo la premisa del libre mercado.

La crisis se hubiese podido evitar si las decisiones se hubieran tomado
utilizando modelos adecuados, pero se tomaron basdndose en modelos
matematicos que tienen la particularidad de iterar, partiendo de proyecciones
o suposiciones validas, y por tanto los resultados dependen de que dichas
suposiciones sean correctas, pero su falla radica en que «la gente que
formula los modelos no tiene en cuenta la historia» y no se da cuenta de
que las crisis tienen cierta regularidad (Stiglitz, 2010: 131).

«El capitalismo no puede funcionar si las recompensas privadas no
tienen relacion con la rentabilidad social y sin embargo esto fue lo que
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sucedio con el capitalismo financiero al estilo americano a finales del siglo
20y 21» (Stiglitz, 2010: 150). Haciendo un analisis de las contribuciones
del sector financiero a la economia, se puede concluir que fracasaron,
particularmente por las ideas que, incluso, estaban prohibidas en otros
paises; esto es resultado, entre otras cosas, de ignorar u olvidar las
lecciones de la teoria econémica y de la experiencia histérica. Por lo tanto,
existen cinco razones, segun Stiglitz (2010), para que el sector financiero
haya tenido un desempefio tan pobre: 1) los incentivos son importantes,
pero existe una disparidad sistémica entre las rentabilidades sociales y
privadas; 2) determinadas instituciones se hicieron demasiado grandes
para quebrar, muy caras de salvar y algunas de ellas demostraron que son
demasiado grandes para ser gestionadas; 3) los grandes bancos pasaron
de la banca a secas a la titulizacion con grandes virtudes, pero de una
gestion cuidadosa; 4) la banca comercial intentd imitar la pauta de alto
riesgo-alta rentabilidad de las altas finanzas, algo fuera de sus funciones
fundamentales, y 5) demasiados banqueros olvidaron que debian ser
ciudadanos responsables.

Dado que estos bancos demasiado grandes tiene acceso a unos tipos de
intereses mas bajos de lo que deberian, el mercado de capitales se distorsiona,
pues logran crecer a expensas de los mas pequefios, que no cuentan con
ese apoyo, y esto los apalanca para controlar el sistema financiero, no por
su eficiencia o mejores manejos, sino por el apoyo tacito del Gobierno.
El hecho de una toma de riesgos en exceso por parte de los bancos,
combinado con la presencia de conflicto de intereses y la oportunidad de
fraude, son caracteristicas que se han presentado siempre que los negocios
espectaculares se han convertido en bancarrotas. La solucion ideada,
al menos después de la Gran Depresion, fue el desarrollo de una nueva
estructura regulatoria. Sin embargo, y a pesar de las experiencias vividas,
fue precisamente esa estructura blanco de la eliminacidn, cincuenta afios
después de la crisis; dicha eliminacion funda la base de la crisis de 2008.

Todo lo anterior tiene relacion directa con un problema de gobierno
corporativo donde la impunidad de los ejecutivos estd asociada a una
«gobernanza corporativa mala, ya que solo en forma nominal son
gobernadas [las entidades bancarias] por los accionistas». En la practica
esto se da porque las empresas de los Estados Unidos se rigen por y para
el beneficio de la direccion. Refiriéndose a esto, Stiglitz (2010) manifiesta:
«para mi el tema de la transparencia tiene que ver realmente con el engaio;
los bancos estadounidenses estaban dedicados activamente a engafiar,
quitaban el riesgo de las cuentas de resultados para que nadie pudiera
valorarlo» (p. 200).
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Otro de los elementos promotores de la crisis fue la revocacion de la
ley Gloss-Steagall, en 1999, tras la promulgacion de la ley Gramm-Leach-
Bliley (ley de modernizacion de los servicios financieros). Esta tuvo como
consecuencia indirecta la union de los bancos comerciales y de inversion,
ambos con funciones claramente distintas. Mientras los comerciales no
presentaban riesgos para los actores involucrados, el riesgo era la filosofia
principal de la banca de inversion, la cual terminé imponiéndose. Otra
consecuencia es que se redujo la competencia como resultado del gigantismo
de los bancos y el aumento de la concentracion. La crisis financiera de 2008
fue una clara demostracion de que los mercados financieros no funcionan
bien de manera autébnoma y que los mercados no pueden autorregularse,
pero ademas demostrd que el Gobierno debe jugar un papel importante, mas
aun sabiendo las consecuencias de no hacerlo.

Este hecho plantea una situacion mucho mas compleja y delicada en razon
al fracaso del modelo econdmico mundial, el cual deja de ser entonces una
decision de unos pocos, tras conocer las consecuencia que pueden tener las
decisiones de un pequefio grupo de paises que afectan de manera importante a
las economias de todo el planeta; empezando por la necesidad de reestructurar
la economia de los Estados Unidos, si se tiene en cuenta que la burbuja que
genero la crisis ocultaba la situacion econoémica real del pais, ya que el PIB
daba una apreciacion falsa. Aunque la direccion de dicha reestructuracion no
es clara, lo que si es claro es que exigird recursos y requerira gasto publico
en los sectores con mejores perspectivas de crecimiento sostenible, no solo
en los Estados Unidos, sino en el mercado global.

Delamisma manera, «para muchos paises, la forma como se ha gestionado
la globalizacion (especialmente la del mercado financiero) representa unos
riesgos enormes y unas ventajas muy limitadasy» (Stiglitz, 2010: 255). Esto
podria minimizarse con la inclusion de paises emergentes como Brasil,
China ¢ India en estamentos o instituciones como el G-20, donde se toman
las decisiones claves con respecto al futuro econdomico global. Dentro de
estas instituciones, el FMI juega un papel trascendental como la institucion
que otorga dinero mediante préstamos a los paises en desarrollo. Este hecho
no fue el mas positivo, ya que el FMI no hizo mucho para evitar la crisis,
sino que ademas sento su posicion con respecto a la necesidad del desarrollo
de politicas de desregulacion, incluyendo por ejemplo la liberalizacion
del mercado financiero y de capitales, ambos combustibles de la crisis, en
particular porque la gobernanza corporativa practicada por el FMI tenia
grandes deficiencias.

Otras instituciones como el G-20 han tenido una posicion muy clara
frente a la crisis en lo que respecta a la necesidad de reformar el sistema
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financiero internacional. Para ello se han valido de lo que Rodriguez (2010)
llama chivos expiatorios, ya que la crisis tenia un protagonista fundamental:
la ambicion de los banqueros. De manera que el problema es estructural y
no se basa solo en la forma de remuneracion de los banqueros, sino que
existen unos inmensos desequilibrios macroecondémicos en los que ya
venia incurriendo la economia mundial. En el caso particular de China,
sus excedentes, que por cierto son enormes, no han sido utilizados para
su desarrollo interno (eso mismo sucede con otros paises emergentes o
con los productores de petréleo), sino que se han usado o dirigido hacia la
financiacion a crédito del sobre-consumo norteamericano mediante deuda.
Este desfase no tiene al parecer un comportamiento decreciente y de hecho
se espera que sea cada vez mas grande, a no ser que estos paises emergentes
empiecen a preocuparse por su mercado interno y asi equilibrar la balanza
comercial mundial (Rodriguez, 2010).

Este panorama muestra a los Estados Unidos como el principal deudor
mundial, lo cual genera un «exceso de liquidez a nivel internacional
que iba directamente asociado a los desequilibrios internacionales»
(Rodriguez, 2010: 165). China, con un proceso exportador masivo y un
excedente de ahorro que recirculaba hacia Estados Unidos, ha logrado
que el proceso de endeudamiento norteamericano no se detenga. Este
fendmeno, observable en el sistema financiero internacional, es algo
paradojico, al hacer lo contrario a lo que deberia, transfiriendo el ahorro
del resto del mundo, el cual financia el consumo a crédito del pais mas
rico y poderoso del mundo.

El caso de China es especial, particularmente porque a partir del 2002
los Estados Unidos presentaron un comportamiento negativo en cuanto
a las inversiones de capital privado, asi que fue necesario financiar
aproximadamente el 70 % de su déficit mediante el endeudamiento ante los
bancos centrales, principalmente el japonés y chino. Esta dependencia no
apunta a terminar en el mediano plazo, teniendo en cuenta que cualquier
cambio, por ejemplo en la politica monetaria de China, ocasionaria
unas pérdidas enormes a sus reservas en dolares como parte de la deuda
norteamericana (Rodriguez, 2010).

EL SISTEMA FINANCIERO COLOMBIANO
La banca comercial, en la historia econdmica mundial, ha sido la base del
sistema financiero de las naciones, pues sobre esta se han sentado las bases
del funcionamiento y evolucién de los sectores productivos y comerciales.

Los bancos han sido protagonistas de la vida nacional desde finales del siglo
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XIX, ya que cumplen con funciones de ahorro, inversion y financiacion,
destinadas al crecimiento de diferentes grupos.

La historia del sector financiero esta intimamente relacionada con la
historia de la banca, la historia del dinero y la historia del hombre. Del
origen de la propiedad privada, en compania del surgimiento del Estado
para protegerla, con la apropiacion plena o derecho de dominio, junto con
la division del trabajo, se genera la capacidad de intercambio entre los
seres humanos (Gaviria, 1999; Caballero y Urrutia, 2006). Por lo tanto, en
Colombia la banca ha atravesado diferentes etapas evolutivas, unas bajo la
administracion total del Estado y otras bajo el predominio del capital privado
nacional, internacional o mixto. El sistema financiero institucional en el pais
profundizé y diversificé su mercado con el surgimiento y desarrollo de otras
entidades y con nuevas estrategias que van mas alla de la intermediacion,
después de atravesar procesos de industrializacion, modelos proteccionistas
y la apertura de los mercados e internacionalizacién.

Se sefiala también, respecto a la infraestructura, que uno de los grandes
logros ha sido la creacion de la Camara de Riesgo Central de la Contraparte,
la cual fue establecida para reducir el riesgo de incumplimiento. De igual
forma, se ha introducido una reglamentacion de intermediacion de valores
con el animo de profesionalizar a los agentes. En relacion con la proteccion
del consumidor, en materia de regulacion ya se tiene un buen desarrollo.
Es por ello que se debe dejar que la industria actie sobre lo ya establecido,
proporcionando las herramientas necesarias al consumidor. En materia de
supervision y cooperacion internacional, se tiene el principio de acceso a
la informacion para la proteccion y la estabilidad del sistema financiero.
En este sentido, Colombia tiene algunas dificultades de indole legal para
poder volverse miembro o poder participar en algunas organizaciones. Estos
problemas, segiin se menciona, estan siendo superados con la Ley de Reforma
Financiera de 2009, en la cual se eliminaron algunos de esos obstaculos.

En la siguiente seccion se describirdn los momentos historicos mas
importantes de la evolucion del sistema financiero colombiano.

Génesis del sector monetario

Los antecedentes historicos del sistema financiero colombiano requieren
ser buscados siglos atréds, cuando los chibchas o muiscas intercambiaban
productos con habitantes de otras regiones, época en la que su moneda
consistia en tejuelos de oro. Ya en la conquista empezaron a circular
monedas espafolas y la macuquina o moneda de cruz, proveniente de Perti
y México (Gaviria, 1999). Las dos etapas monetarias principales del pais
fueron el periodo metalista, caracterizado por la pugna entre el oro y la
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plata, por constituirse en el patron monetario, y el periodo de predominio
del papel moneda.

En 1756 se fund6 la Real Casa de Moneda de Santa Fe y después la
de Popayan, que luego desaparecio. Lo que suplio la falta de servicios
bancarios luego del descalabro financiero del sefior Judas Tadeo Landinez,
fueron las casas de cambio y de letras que se fundaron por los mismos
afos en que surgio la primera entidad bancaria (Gaviria, 1999; Caballero y
Urrutia, 2006).

En 1847 se piensa en la creacién de un banco nacional en Bogota, bajo
condiciones que no fueron suficientes para culminar el proyecto, surgiendo
en cambio una caja de ahorros. La abstinencia por la intermediacion
financiera llegaria a su término con la Ley 35 de 1865, que autorizé al
ejecutivo para conceder algunos privilegios a los establecimientos bancarios,
materializando de esta manera el intento del Gobierno durante los afios
siguientes a la tragedia de Landinez (Gaviria, 1999). Posteriormente, el 2
de enero de 1870, nace en la capital del pais el Banco de Bogota, lo cual
marco la actividad bancaria, posteriormente aparecieron nuevos grupos
bancarios: el Banco de Antioquia, Banco de Colombia, Banco Minero,
Banco Agricola, Banco de Santander, Banco Prendario de Soto, Banco del
Cauca y Banco de Bolivar, entre otros. Sin embargo, el intento mas acertado
fue la creacion del Banco Nacional en 1880, pero en 1905 se abriria otro
banco que lo remplazaria, denominado Banco Central, donde funcionaria
la Junta de Conversion, encargada de cambiar los antiguos billetes a la
moneda metdlica. Mediante la Ley 8 de 1909 se decidio la liquidacion del
Banco Central de Colombia.

Debido a que los diferentes proyectos planteados para establecer el
centro de emision no fueron aceptados o no tuvieron una buena acogida,
se recurrié a una misioén extranjera norteamericana liderada por el sefior
Edwin Walter Kemmerer, que recomendd crear un nuevo banco de
emision, logrando asi una estabilidad que permitiera un buen desarrollo
econdémico, que era lo que el mundo, en aquel entonces, necesitaba,
porque recientemente se habia terminado la Primera Guerra Mundial. En
este sentido, la modificacion de la estructura institucional colombiana y
monetaria esta marcada por la creacion del Banco de la Republica, bajo
la Ley 25 de 1923, en el gobierno de Pedro Nel Ospina Pérez. Para dar
solucion a la crisis, se crea el Banco de la Republica, con funciones
basicas como regular la moneda, controlar los cambios internacionales y
de crédito, emitir la moneda legal, administrar las reservas internacionales,
ser prestamista de ultima instancia y banquero de los establecimientos de
crédito, y servir como agente fiscal del Gobierno.
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Después de toda la problematica que surgiod en la crisis, se hizo necesaria
una modificacion de las normas que regian la operacion de las entidades
financieras: Ley 45 de 1990, reforma financiera; Ley 50 de 1990, reforma
laboral; creacion de los fondos de cesantias; Ley 27 de 1990, reforma al
mercado bursatil; Ley 9 de 1991, reforma cambiaria; Resolucion 49 de
1991, Estatuto de Inversiones; Ley 35 de 1993, nueva reforma financiera
(Gaviria, 1999). En 1998 estalla la crisis, principalmente debido a que se
dispararon las tasas de interés con respecto a la inflacion, lo que gener6 un
problema en la tasa de cambio. Se trataba de mantener todo dentro de la
tasa cambiara, dando liquidez y elevando las tasas de interés que se tenian.
Ademas, el pais estaba entrando en recesion.

En el segundo semestre de 1999 y en el primero del 2000 el sistema
financiero en Colombia registrd los mayores cambios estructurales como
resultado del proceso de recomposicion generado por las fuerzas propias del
mercado y, en parte, por las consecuencias de la recesion que tuvo el sector,
aunado al desarrollo tecnologico, que en forma constante soluciona las
relaciones entre los establecimientos de crédito y de servicios financieros con
sus clientes. Con la aprobacion de la Ley 510 de agosto de 1999 o Reforma
Financiera, que modifico el Estatuto Organico del Sistema Financiero, el
Gobierno pretendia garantizar la estabilidad y el normal funcionamiento
del sistema en su conjunto, con el fin de fortalecer el aparato financiero,
salvaguardar la confianza publica en el sistema de pagos y ahorro, y evitar
en el futuro nuevas crisis de manejo en entidades, como las ocurridas en las
dos ultimas décadas, las cuales ocasionaron grandes pérdidas, incluso, al
propio Estado (Gonzalez y Lopez, 2001)

Finalmente, la importancia del influjo del sistema financiero excede las
funciones tradicionales de fomentar el ahorro, asignar recursos, lograr una
adecuada productividad y adaptarse con flexibilidad a las necesidades y
cambios econdmicos.

En las tltimas dos décadas se ha desencadenado un sobresaliente proceso
de modificaciones estructurales y de abierta competencia en el mundo de
las entidades de crédito, lo que ha producido cambios significativos en la
gestion bancaria y la adopcion decidida de las técnicas de marketing.

Cambios en el sector financiero

En el sector financiero colombiano se han presentado diferentes cambios
organizacionales, mencionados a continuacion agrupados en: cambios
tecnoldgicos, fusiones bancarias, biisqueda de la dimension bancaria 6ptima
y la aparicion o consolidacion de los grupos financieros.
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Cambios tecnologicos

El sistema financiero no podia permanecer ajeno al influjo precedente
de la penetracion en el panorama econdmico de las llamadas nuevas
tecnologias de la informacion. Las nuevas tecnologias, caracterizadas por
fuertes economias de escala, elevan la productividad y reducen los costos
de tareas contables y administrativas (creacion de los centros de procesos).
En esta etapa las nuevas tecnologias no asumen la funcién de factor de
cambio, simplemente se insertan como un factor de racionalizaciones del
costo dentro del rigido modelo organizativo (Gaviria, 1999).

En la segunda fase, las nuevas tecnologias de la informacion no solo
continuan mejorando los procesos administrativos internos, sino mostrando
sus enormes posibilidades de innovaciéon de productos, alterando
estructuralmente la interaccion entre los elementos funcionales de una
entidad y su clientela (Gaviria, 1999). En otras palabras, la trascendencia
de la aplicacién de la tecnologia en la banca sobrepasa frecuentemente
su cometido inmediato de eficiencia, para convertirse en un elemento de
cambio estructural en el sector.

Fusiones bancarias

Es el resultado de una concentracion de dos o mas empresas bancarias,
con el objetivo de formar una sociedad de mayor dimension, que puede dar
lugar a una nueva o continuar la permanencia de una de las ya existentes
(absorcion). Las razones que instan a una fusion pueden ser de diversa
indole: racionalizacion de costos, diversidad de mercados, mayor capacidad
de crecimiento que se traduce en menor costo de capital. Para ello, se ha
reconocido en Colombia la Ley de Fusiones Bancarias.

Busqueda de la dimension bancaria éptima

Se da cuando una entidad desea encontrar nuevos mercados o fortalecer
su posicion en los que ya opera, y puede recurrir a mecanismos de
crecimiento interno (capitalizacion) o a otros de caracter externo.
Estos mecanismos pueden ser de muy diferente naturaleza: fusion, que
permite el aumento de la cuota de mercado o su defensa ante la entrada
de competidores potenciales extranjeros de mayor tamafio; adquisicion
de participaciones de activos, para propiciar la incursiéon de negocios a
territorios donde la entidad no contaba con experiencia, y acuerdos de
cooperacion o la inclusion del compromiso de crear una sociedad mixta.
El acceso a uno u otro vendra motivado por los fines perseguidos por la
estrategia de crecimiento.

68



CONTEXTO DEL SECTOR BANCARIO COLOMBIANO PARA LA FORMULACION DEL «MACIO»

Aparicion o consolidacion de grupos financieros

Segun Murillo (2009), en Colombia, en relacion a los grupos financieros,
en las ultimas dos décadas se ha presentado una expansion de los grupos
economicos industriales y comerciales hacia el sector financiero, donde
ya tenian algunas inversiones'. En este sentido, también se ha fortalecido
el ingreso de inversionistas extranjeros, con el resultado de una mayor
participacion de la banca internacional en la banca colombiana. Asociado a
lo anterior, se presenta en este mismo periodo una politica de privatizacion
que pretendio devolver al sector privado las organizaciones del sistema
financiero que en décadas anteriores, obligadas por la crisis financiera, fueron
intervenidas o nacionalizadas. Esto result6 ser un importante estimulo para
el crecimiento y consolidacion de los cuatro grupos econdmicos privados
mas importantes del pais: el llamado Grupo Empresarial Antioquefio,
el Grupo Santodomingo, Sarmiento Angulo (Grupo AVAL, que comprd
a través del Banco de Bogotd a Megabanco, por 808 mil millones, el 16
de marzo de 2006) y Ardila Lulle. Sin embargo, es necesario sefialar que
los otros conglomerados: Grupo Cafetero, Bolivar, Colpatria, Fundacion
Social, Granahorrar, Corfivalle, Superior, Citibank, Banco de Crédito,
Banco Unién, Corfidesarrollo, Delima, Selfin, Skandia, presentaron un
avance en sus operaciones, pero a menor escala, tanto que hoy algunos de
ellos han desaparecido.

Por eso, no resulta pretencioso decir que, para abordar el andlisis de
la situacion colombiana, el sector financiero actuia como termoémetro de
la economia, pues a través de sus organizaciones (bancos, corporaciones,
cooperativas, etc.) se dinamizan las transacciones comerciales e industriales
del pais. Las organizaciones empresariales que forman parte del sector
financiero constituyen la unidad de anélisis central de esta investigacion.
De alli que sean de gran interés los procesos de transformacion que suceden
tanto en sus estructuras administrativas como en las ldgicas socioculturales
y en la reconfiguracion de sus mercados.

' Hoy es mas frecuente encontrar como estrategia empresarial la conformacion de holdings, como
estructura empresarial en donde una empresa lider del grupo traza las directrices tanto administra-
tivas como de gestion, y donde el resto de organizaciones que hacen parte del holding conservan
su autonomia presupuestal y de funcionamiento. Al mismo tiempo se observa un incremento en
la implementacion de estrategias administrativas como la reingenieria, el benchmarking, el out-
sourcing y el empowerment, entre otras. Se podria sefialar que la gran tendencia son las alianzas
estratégicas, donde se revisan y adecuan las politicas administrativas, tecnologicas, de prestacion
del servicio, buscando aumentar la productividad con la idea de ser cada vez mas competitivos a
través de indicadores de eficiencia.
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Paranadie es un secreto que el sector financiero ha sido uno de los sectores
de la economia colombiana que mayores procesos de transformacion
organizacional ha presentado durante los tltimos afios (1990-2010), a través
de las fusiones, alianzas estratégicas, integraciones y, en general, diversas
formas administrativas y juridicas, que han generado cambios significativos
tanto en su estructura organizativa como en los aspectos tecnoldgicos y
diversas posturas administrativas tendientes a enfrentar los cambios en el
mercado y la competencia, lo que ha significado una mayor integracion de
los bancos a través de grupos financieros muy fuertes.

El Gobierno Corporativo en el sector financiero

El gobierno corporativo se constituye en un punto de partida fundamental
para la consecucion y mantenimiento de la confianza del publico en el sector
financiero, elemento bésico para el funcionamiento de la economia nacional
y global, en la medida en que sus desaciertos o fallas acarrearian pérdidas
macroeconémicas con impactos negativos suficientemente graves para las
comunidades, entre otros efectos adversos. El gobierno corporativo en este
sector tiene unos elementos Unicos, segun Serna, Suarez y Restrepo (2007),
como por ejemplo:

* Compaginar los intereses de los stakeholders (marcado problema de
agencia), pues mientras los accionistas pueden inclinarse porque se
tomen mas riesgos para obtener mayores dividendos, los depositantes
y el Gobierno propenden a una menor exposicion al riesgo, en
busqueda de la estabilidad del sistema y de la proteccion de su ahorro.

* Se considera el hecho de que el cliente es, ademas, proveedor de los
recursos del banco (esta es una caracteristica que no se presenta en
otro tipo de entidades), asumiendo un riesgo potencial, por lo que
tienen previsiones o normas que lo protejan.

* Existen problemas de informacién entre los grupos de interés y los
administradores que se denotan mas en este tipo de entidades, dificul-
tando el funcionamiento del sistema de pesos y contrapesos entre los
diferentes 6rganos.

* El papel del sector financiero es fundamental porque canaliza los
recursos entre quienes tienen capacidad de ahorro y quienes necesitan
financiacion.

En esta medida, es importante que las entidades bancarias adopten

adecuados mecanismos de autocontrol y gestion de riesgos, siendo la
supervision y los controles internos los elementos que complementan la
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labor del supervisor financiero para garantizar un buen funcionamiento del
sistema financiero.

Caracterizacion de los periodos de fusion en el sector

De acuerdo con la ANIF (2006), el sector bancario ha presentado una
serie de fusiones bancarias en distintos periodos, que inician en el afio 1990
hasta el 2010.

En el siguiente apartado se presenta la caracterizacion de las fusiones en
el sector, distribuidas en dos periodos, 1990-1999 y 2000-2009. Segmentos
elegidos en funciéon de los cambios institucionales generados por el inicio
de la década y la aprobacion de la Constitucion Politica de 1991, el fin del
siglo y sus implicaciones tecnoldgicas y operativas, y el inicio de la crisis
financiera internacional, respectivamente.

Fusiones en el periodo 1990-1999
Fusion BIC-Banco de Colombia (Bancolombia)

En 1997, el BIC absorbi6 al Banco de Colombia, dando origen a
Bancolombia S.A. Se trataba de bancos con posicionamiento regional
especial en la zona de Antioquia y con vinculos fuertes con el sector
industrial. Cabe recordar que el Banco de Colombia, de gran pujanza
durante el periodo 1975-1981, habia sido nacionalizado durante la crisis
de los afos 1982-1984, y a comienzos de los afios noventa habia sido
nuevamente privatizado. A finales de 1997, el Banco de Colombia era el
segundo en tamano, después del Banco Ganadero (hoy BBVA). Sus activos
representaban cerca de 7 % de los activos totales del sistema bancario. Su red
de distribucion era bastante amplia, manteniendo cerca de 4850 empleados
y 268 oficinas en todo el pais.

Fusion Banco Cafetero-Concasa

Hacia finales de 1998, el Banco Cafetero absorbi6 a la Corporacion
de Ahorro y Vivienda (CAV) Concasa. Ambas entidades pertenecian al
Gobierno Nacional (en cabeza del Fondo Nacional del Caf¢), con una
participacion cercana al 80 %, en ambos casos, y el remanente pertenecia
al sector cafetero. En los meses anteriores a la fusion se discutia seriamente
la posibilidad de vender Concasa, dadas las buenas condiciones en que se
encontraba esa entidad. Las discusiones sobre el tema se desviaron en algun
momento, decidiéndose al final que la entidad no se venderia, sino que se
fusionaria con el Banco Cafetero.

Una serie de estudios de banca de inversion indicaron que lo ideal era
que Concasa absorbiera al Banco Cafetero. La razon de ello era que la
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primera era una entidad joven, en donde la antigiiedad promedio de los
empleados se acercaba a los dos afios, mientras que en el Banco Cafetero
era bastante mayor (10 afios). Adicionalmente, sobre esta ultima entidad
gravitaba la pesada carga sindical. Aparte de esto, Concasa registraba un
mejor desempefio financiero y habia logrado, en los tltimos afios, un elevado
desarrollo tecnologico, especialmente a través de sus cajeros electronicos.
Las discusiones, en las que influyeron factores politicos, llevaron a la
decision erronea: en vez de imponer sobre Banco Cafetero las condiciones
laborales menos costosas de Concasa, se decidid que la entidad que absorbia
era Banco Cafetero y la entidad tomada seria Concasa.

Fusion Las Villas-Ahorramas

En 1997, cuando la crisis atn no se sentia, el Grupo AVAL decidid
ampliar el tamafio de la Corporacion de Ahorro y Vivienda Las Villas, con
el fin de hacerla mas competitiva. Este grupo manifesté su intencion de
compra de la Corporacion de Ahorro y Vivienda Ahorramas. Se trataba de
dos entidades medianas. Las Villas era el banco niimero 14 en tamafio y
sus activos pesaban 3,5 % del total, en tanto que Ahorramas era el nimero
17 y sus activos eran el 2,2 % del total. Si bien la red de Las Villas era un
poco mas grande, esta estaba mas concentrada geograficamente que la de
Ahorramas. Tanto la diversificacion geografica como los estratos de familias
fueron considerados aspectos que justificaba la fusion.

Fusion Corpavi-UPAC Colpatria-Banco Colpatria
(Red Multibanca Colpatria)

A finales de 1993, el Gobierno decidié privatizar la Corporacion de
Ahorro y Vivienda Corpavi, donde tenia cerca del 75 % de la propiedad. En
abril de 1994, el 49 % de Corpavi fue vendido al sector solidario y el 51 %
a inversionistas. El Grupo Colpatria mantenia cinco entidades separadas:
UPAC Colpatria, Corpavi, la Compafia de Financiamiento Comercial
Colpatria, la compania de Leasing Colpatria y el Banco Colpatria.

Sellevo a cabo entonces un estudio para analizar la conveniencia de fusionar
entidades y se decidi6 juntar cuatro de ellas. Sin embargo, la regulacion solo
permitia el proceso si el grupo poseia por lo menos el 75 % de propiedad
de Corpavi, pero sucedia que el 49 % estaba en manos del sector solidario.
En agosto de 1996, UPAC Colpatria absorbe a Corpavi y, en octubre de
1997, adquiri6 la Compatiia de Financiamiento Comercial Colpatria. Un afio
después, esta entidad absorberia el Banco Colpatria, dando origen al Banco
Red Multibanca Colpatria.
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El presente periodo se caracterizo por:

o La entrada masiva de capitales internacionales a Colombia, que
particularmente ingresaron a través del sistema financiero, el cual
para este periodo ya presentaba una mayor flexibilizacion por la via
de diferentes reformas a la legislacién colombiana.

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

e Un fuerte incremento del gasto publico mediante los procesos de
descentralizacion administrativa y de la nueva Constitucion Politica
colombiana.

o Este periodo también presentd un importante déficit publico, llegando
a declararse la emergencia econdomica en 1998, a raiz de la crisis
hipotecaria.

e Surge una amenaza al sistema financiero colombiano por la crisis
asidtica y su importante impacto en América Latina. El pais entro en
una crisis economica (— % en 1999).

o Seprofundizalacrisis generalizadadel sector financiero, especialmente
en la banca publica e hipotecaria.

e Se presentan importante cambios en la regulacion del sector,
especialmente orientados a conseguir una mayor liberalizacion.

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

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

e Se empiezan a presentar las primeras fusiones de gran tamafo,
especialmente a partir de 1994.

Fusiones en el periodo 2000-2009
Fusion Bancolombia-Conavi-Corfinsura

En julio de 2005 se llevd a cabo la fusion entre los bancos Conavi,
Bancolombia y la Corporacion Financiera Nacional y Suramericana
(Corfinsura). Parte de los origenes de esta fusion estuvieron cimentados
en el hecho de que la reforma del sistema financiero establecia que las
CAV deberian convertirse en bancos (Ley 546 de 1999). Con esta fusion
se establecid un banco que integra tres entidades, ampliando su tamaio y
generando mayor competitividad. Se logro asi la expansion de Bancolombia,
que ya era el mas grande (por activos), pues antes de la fusion (diciembre
de 2004) este banco contaba con el 15 % de los activos del sector bancario
y estaba enfocado hacia el consumo masivo.
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Fusion Banco Caja Social-Colmena

Estos dos bancos consolidaron su integracién a mediados de 2005, esta
decision fue motivada por los mismos motores de orden legal que llevaron
a la fusiéon de Bancolombia-Conavi-Corfinsura. Con esta decision, las
entidades, pertenecientes al grupo Fundacion Social han buscado la
integracion de sus servicios con el fin de conseguir un mayor alcance.
La nueva entidad pretende dar mas atencion al mercado masivo popular,
a la micro-pequefia-mediana empresa, a los constructores y al mercado
inmobiliario en general.

En este proceso de integracion ninguna de las marcas desaparece,
apostandole al esquema de integraciéon con explotacion de las marcas
(branding). Lo que se pretende entonces con dicho proceso es generar
un banco de mayor tamafo y mas eficiente con el fin de aumentar su
competitividad, pero apuntandole a la explotacion de mercadeo de sus
marcas ya posicionadas.

Fusion Davivienda-Banco Superior

El proposito de la fusion entre Davivienda y Banco Superior, a finales de
2005, fue lograr una mejor gestion gracias al mayor niimero de servicios y
productos que se pueden presentar por la sinergia entre las dos entidades.
Por otra parte, el Banco Superior cuenta con un enfoque de crédito de
consumo (91 %), mientras que Davivienda es uno de los bancos lideres en
crédito de vivienda en el pais. Davivienda era un banco mediano-grande,
con 5 % de los activos bancarios, siendo el quinto en tamafio por activos.
Bansuperior, por su parte, es un banco pequefio que no representaba sino
1,2 % de los activos bancarios a finales de 2004, siendo el nimero 18 en el
escalafon de activos.

Fusion BBVA-Granahorrar

El Banco Granahorrar fue comprado por parte del BBVA. Este
ultimo adquiri6 el 98,8 % de las acciones de Granahorrar en octubre de
2005. EI BBVA busca convertirse en el banco lider en Colombia en el
mercado hipotecario. En efecto, Granahorrar es un banco especializado
en cartera hipotecaria (60 %), lo cual le permite al BBVA complementar
los productos y servicios que ofrece, pues este tiene un enfoque mas
comercial (72 %). Con esto el BBVA espera obtener una participacion
dentro del crédito hipotecario de alrededor de 21 %. Esta es, ademas,
parte de una estrategia a nivel internacional de expansion del crédito del
banco espafiol en América Latina.
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Fusion Davivienda-Bancafé

El 12 de octubre de 2006 la historia del Banco Davivienda cambid signi-
ficativamente, al resultar adjudicataria dentro del proceso de privatizacién
que realiz6 Fogafin del Banco Granbanco S.A. En febrero de 2007 concluy6
el proceso de compra del 99,062 % de las acciones de esta entidad. Igual-
mente, el 28 de agosto del mismo afio, la asamblea general de accionistas
aprobo el acuerdo de fusion con el nombre final de Banco Davivienda S.A.

Con esta adjudicacion cambi6 el perfil de las caracteristicas del Grupo
Bolivar, al adquirir dentro del mismo una significativa importancia el
negocio del sector financiero. Con la compra de Granbanco S.A., también
se adquirieron sus filiales, a saber: Fiducafé S.A., una de las principales
fiduciarias en Colombia; Bancafé Panamad, y Bancafé Internacional Miami
(Davivienda, 2010). En esta refiida subasta, el Banco Davivienda se hizo al
control del 99,06 % de Granbanco-Bancafé. Con la fusion Davivienda tuvo
una red de 547 oficinas y extendio su atencion a 82 municipios donde antes
no tenia presencia.

Fusion Corficolombiana S.A.-Corfivalle

LafusiondelaCorporacion FinancieraColombianaS.A. (Corficolombiana
S.A.) y la Corporacion Financiera del Valle S.A. (Corfivalle S.A.) concluyd
con la Resolucion n° 0127 de 2005, actuando como absorbente Corfivalle
S.A., en los términos y por las razones expuestas en la Resolucion.

El presente periodo se caracteriz6 por:

o Una importante recuperacion de la economia colombiana.

o El sector financiero se encontraba en un ambiente macroecondémico
bastante favorable. Se pas6 de un incremento negativo en el periodo
anterior a crecer por encima del 4 % real.

e El consumo privado creci6 por encima del 3 % en los primeros cinco
afios de este periodo y la inversion tuvo un comportamiento bastante
dindmico.

e Se inicia la estabilizacion del sector financiero y se logra pasar de
perder 8 billones hacia el final del periodo anterior a obtener de nuevo
utilidades. Entre el afio 2004 y el 2005, el sector incrementa en un 32
% las utilidades.

o La banca colombiana fortalece sus practicas administrativas y de
funcionamiento con miras a mejorar la eficiencia bancaria, a través de
los procesos de fusion.

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

e Un niimero importante de fusiones que afectan mas del 44 % de los
activos del sistema financiero.

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

e Se incrementa el numero de organizaciones bancarias orientadas
al trabajo con el microcrédito y se desarrollan mayores estrategias
encaminadas a estimular la bancarizacion en el pais.

IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES CAMBIOS INSTITUCIONALES
NORMATIVOS EN EL SECTOR FINANCIERO ENTRE 1990 Y 2010

Como se ha planteado desde el marco conceptual y teodrico, también
presente en el marco contextual del sistema financiero colombiano, uno
de los pilares del cambio institucional es la normatividad, leyes o reglas,
definidas por el Gobierno y las entidades de regulacion, y que definitivamente
generan cambios organizacionales influenciados directamente por los
cambios institucionales desde el pilar normativo.

En este sentido, es importante revisar la nueva normatividad aprobada
entre el periodo 1990 y 2010, que se resume en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2. Resumen de la normatividad del sector financiero

entre 1990y 2010
NORMA FECHADE  \mibaD EMISORA QUE REGULA
EMISION
Define y determina las clases de institucio-
nes financieras. Reglamenta la constitucién y
Julio 4 de Ministerio de  los requisitos de las mismas, su liquidacion y

Decreto 1730 Hacienday participacion estatal. También regula la fusién,
1991 Dl i .

Crédito Publico  escision, adquisicion, y la cesion de activos,

pasivos y contratos. Establece el tipo de res-
ponsabilidades y las diferentes sanciones.

Continta Tabla 3.2 »
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Viene Tabla 3.2 »
FECHA DE .
NORMA ) ENTIDAD EMISORA QUE REGULA
EMISION
Regula la conformacion del sistema financiero
y asegurador. Define las entidades que confor-
Decreto 663 man dicho sistema; operaciones e inversiones
Estatuto . Ministeriode  que pueden desarrollar; las condiciones, limita-
- Abril 2 de . : L
Organico 1993 Hacienday  ciones y prohibiciones a las que estan sujetas.
del Sistema Crédito Publico Reglamenta la fusién, adquisicion, conversion
Financiero y la escision de estas instituciones. Ademas,
regula las diferentes operaciones bancarias y a
las compafiias de seguros.
Establece que todos los bancos legalmente
Lev 7 Abril13de  Congresode la establecidos en Colombia tendrén acceso a los
y 1993 Republica  servicios y liquidez que la Banca Central otorga
al sistema bancario.
Determina los requisitos de las cooperativas
financieras, de ahorro y crédito, y de las mul-
Agosto4de  Congreso dela tiactivas o integrales con seccién de ahorro y
Ley 454 e o . . .
1998 Republica crédito. Regula las operaciones e inversiones
autorizadas, y el fondo de garantias de dichas
compaiiias.
Declara el estado de emergencia econdmica y
, Ministerio de  social en Colombia, dada la situacion financiera
Noviembre . . . .
Decreto 2330 Hacienday  que se genero en el exterior y que repercutio en
16 de 1998 ol ; .
Crédito Publico el pais, con grandes efectos en las cooperati-
vas.
L Determina como mecanismo de financiacion
. Ministerio de . : .
Noviembre : de las medidas de emergencia el 2 por mil y el
2] 16 de 1998 nee e 1,2 por diez mil, y establece sobre qué y quie-
Crédito Pablico < PO @1z MiL Y aueyq
nes recaera.
Se modifican los montos minimos de capital
para la constitucion de las entidades sometidas
a la vigilancia y control de la Superintendencia
Agosto3de  Congreso de la Bancgrla y se reg_ula la autorizacion para la
Ley 510 e creacion de las mismas. Regula la fusion, la
1999 Republica - . .
cesion de activos, pasivos y contratos, y lo con-
cerniente a la liquidacion de estas entidades.
Regula el Fondo de Garantias de Instituciones
Financieras (Fogafin).
Se crea la Unidad de Informacion y Andlisis Fi-
nanciero (UIAF), con el fin de detectar practicas
Agosto 12 Congreso de la . . .
Ley 526 o asociadas con el lavado de activos. Se determi-
de 1999 Republica

na su estructura, las funciones de la misma y las
de cada divisién que la conforma.

Continta Tabla 3.2 »
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Viene Tabla 3.2 »
NORMA FECHADE  c\mipap EMISORA QUE REGULA
EMISION
Lev 546 Diciembre ~ Congreso de la Las corporaciones de ahorro y vivienda se con-
y 23 de 1999 Republica  vierten en bancos comerciales.
Se establece la relacion minima de solvencia
Ministerio de  que deben tener los establecimientos de crédito
Agosto 24 . o Iy . .
Decreto 1720 Hacienday vy se modifica la regulacion en relacion al patri-
de 2001 D . . Iy
Crédito Publico monio, el riesgo crediticio y de mercado, y otros
aspectos de dichos establecimientos.
Amplia el conjunto de actividades que pueden
desarrollar las instituciones financieras. Modi-
fica y adiciona algunas reglas de conducta y
obligaciones de los actores de las entidades
financieras; modifica capitales minimos exigidos
para la constitucion de las mismas, asi como los
Enero 14de Congresodela . . T
Ley 795 o niveles de solvencia y patrimonio técnico, esta-
2003 Republica . . . -
bleciendo las sanciones en que se incurrira al
incumplirlos. Establece la obligatoriedad, para
las entidades financieras, de contar con un de-
fensor del cliente, sus obligaciones y la manera
de efectuar la diligencia de quejas y reclamos
de los clientes.
Obliga a las entidades sometidas a la vigilancia
Ministerio de y control de la Superintendencia Bancaria a so-
Febrero 14 . o o
Decreto 325 de 2003 Hacienday  meter sus estados financieras a la autorizacion
Crédito Publico de esta entidad, para que puedan ser aproba-
dos por las respectivas asambleas.
Regula la forma y el procedimiento para resolver
las quejas, y el contenido de la respuesta, los
Ministerio de  cuales debe ser completamente gratuitos. Ade-
Marzo 19 . ) S
Decreto 690 de 2003 Hacienday  mas, las obligaciones tanto del defensor como
Crédito Publico de la entidad que lo debe contratar, y las san-
ciones en que incurrirén si incumplen con dicho
requisito.
. Se modifica la tarifa del gravamen a los movi-
Diciembre ~ Congresodela . . : :
Ley 863 o mientos financieros (4 x mil) y se dictan otras
29 de 2003 Republica o L .
disposiciones en materia tributaria.
Regula el régimen de apertura de las oficinas de
. Ministerio de  representacion de instituciones financieras y de
Septiembre . .
Decreto 2951 13 de 2004 Hacienday  aseguradoras del exterior. Establece las reglas,

Crédito Publico

quiénes estan y no estan obligados a tener una
oficina de representacion en Colombia.
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Viene Tabla 3.2 »
NORMA FECHA,DE ENTIDAD EMISORA QUE REGULA
EMISION
Regula el derecho de retiro del socio disidente
. Superinten- 0 ausente en la fusion de entidades sometidas
Concepto Junio 15 de . L | . 2B .
20050229114 2005 dencia a supervision de la Superintendencia Bancaria.
Bancaria [Previsto en el numeral 4 del articulo 62 del Es-
tatuto Organico del Sistema Financiero).
Facultad a las entidades vigiladas por la Super-
Superinten-  intendencia Bancaria a abstenerse de celebrar
Concepto Agosto 3 de . - . .
dencia contratos o decidir la cancelacion de los mismos
2005035801-4 2005 . . e .
Bancaria con los usuarios que estén incluidos en la Lista
Clinton.
. Ministeriode  Reglamenta los servicios financieros prestados
Julio 7 de . . - \
Decreto 2233 Hacienday  por los establecimientos de crédito a través de
2006 e et
Crédito Publico  corresponsales.
Imparte instrucciones sobre los servicios finan-
. cieros prestados por los establecimientos de
. Superinten- - )
Circular Agosto 4 de dencia crédito a través de corresponsales, los cuales
Externa 026 2006 . . deben contar con unas caracteristicas minimas
Financiera . . ; .
para su debido funcionamiento y cumplir con los
requisitos estipulados.
L Reglamenta todo lo referente a la reactivacion
. Ministerio de Co ) ) .
Noviembre . de las instituciones financieras, después de que
Decreto 4030 Hacienda 'y o .
17 de 2006 i €nlaliquidacién se haya pagado todo el pasivo
Crédito Publico .
externo y subsistan recursos.
. Ministeriode  Se expide el régimen de las oficinas de repre-
Julio 6 de . » e ! .
Decreto 2558 2007 Hacienday  sentacidn de instituciones financieras, reasegu-
Crédito Publico radoras y del mercado de valores del exterior.
. Ministeriode  Se dictan medidas para promover el acceso a
Diciembre 4 . L :
Decreto 4590 Hacienday los servicios financieros de las personas de me-
de 2008 Y .
Crédito Publico  nores ingresos.
Regula todo lo concemiente al manejo de la in-
formacién financiera, crediticia, comercial, de
Lev 1266 Diciembre  Congreso de la  servicios y proveniente de otros paises, asi como
y 31 de 2008 Republica lo referente al habeas data. Se establecen los
derechos y obligaciones de los titulares de la in-
formacion y de quienes la suministran y manejan.
Ministerio de  Adiciona algunas funciones, facultades y obli-
Marzo 31 . . .
Decreto 1121 de 2009 Hacienday  gaciones a los corresponsales de los estableci-

Crédito Publico

mientos de crédito.

Continta Tabla 3.2 »
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Viene Tabla 3.2 »

FECHA DE

: ENTIDAD EMISORA E REGULA
EMISION 50 QUEREGU

NORMA

Regula todo lo referente al Régimen de Protec-
cién al Consumidor Financiero y algunos as-
pectos de la Financiera de Desarrollo Territorial
S.A. (Findeter) y de las sucursales de bancos y
compafiias del exterior. Se adicionan y modifican
Julio 15de  Congreso de la algunas funciones del defensor del consumidor fi-
2009 Republica  nanciero, el Fondo de Garantias de Instituciones
Financieras, la Superintendencia Financiera y al-
gunas facultades de la intervencién del Gobierno
Nacional y los instrumentos que puede utilizar
para ello. Se adicionan nuevas actividades que
pueden realizar los establecimientos bancarios.

Ley 1328

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 3.2, se incluyen leyes, decretos, circulares y conceptos
aprobados por el Congreso de la Republica, la Superintendencia Bancaria
y Financiera y el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, que van desde
la regulacion directa al sector hasta sanciones especificas que algunas veces
pueden proteger a los usuarios, pero en muchas ocasiones protegen el
funcionamiento del sector.

En este contexto del sector financiero colombiano, y teniendo en cuenta
la interaccion tedrica y conceptual propuesta en el capitulo anterior, en
la siguiente seccidon se propone un esquema integrador para analizar los
cambios en el sector financiero Colombia.

ESQUEMA INTEGRADOR PARA EL ANALISIS DEL CAMBIO EN
EL SECTOR FINANCIERO COLOMBIANO

Como se puede observar a lo largo de este capitulo, la 16gica de cambio
ha impactado las estructuras organizacionales y el poder organizacional,
fundamentalmente en términos de la responsabilidad de la gestién. Los
cambios en las formas organizativas de los bancos en Colombia han
modificado también sus procesos de toma de decisiones, la propiedad y las
formas corporativas de gobierno. Ello puede rastrearse a través del estudio
de las reformas explicitas de sus estructuras organizacionales.

Por lo tanto, al partir de este contexto se desprende una metodologia,
precisada en el siguiente capitulo, y que responde de manera oportuna al
tipo de relaciones que se presentaron de forma conceptual y tedrica en el
primer capitulo.
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Del marco tedrico y conceptual y de su contrastacion con este marco
contextual, se propone el esquema plasmado en la Figura 3.1, como uno de
los aportes de esta investigacion, que servird para enfrentar el analisis de los
estudios de casos, buscando identificar los cambios en el sector financiero
colombiano entre 1990-2010.

En el esquema propuesto en la Figura 3.1, el contexto macro enmarca
la modificaciéon de las relaciones entre Estado, el sector y las politicas; la
liberalizacion y competencia 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, politicas
sobre el mercado financiero, politicas sectoriales, las orientaciones en la
liberalizacion de los servicios y la formulacidn, decision e implantacion; y
que influyen 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 organizacion del poder, altos niveles de concentracion
de la propiedad, procesos de decision, incorporacion de nuevas tecnologias,
acoplamiento de las estructuras organizacionales y formas del poder
organizado.

Desde esta relacion entre los cambios, se define el papel de las ideologias
del management en el sector, expresado por el discurso dominante
(tipologias), el contra discurso y la critica social, y por la legitimacion
de las politicas (consenso contra conflicto). Asi mismo, desde la relacion
de los cambios, se influye en la dimension de las transformaciones
organizacionales, desde la concentracion de la propiedad, via los procesos
de privatizacion y fusiones. Las nuevas formas organizativas (isomorfismo)
y las formas del poder organizado y procesos de trabajo.

Finalmente, todo lo anterior se vera materializado en la respuesta de los
aparatos administrativos, que se podran evidenciar en los casos de estudios
de esta investigacion, mediante la resistencia, la adaptacion o la innovacion.

En la Figura 1.1, el interés fue proponer un esquema integrador que
permita estudiar los procesos de cambio institucional y lo que esto representa
con sus diferentes particularidades; la evolucion de esos cambios en el
periodo sefialado de la investigacion; los elementos de concentracion de
la propiedad; el impacto de las transformaciones sobre las organizaciones
bancarias colombianas; las ideologias y las representaciones simbdlicas en
el contexto antes sefialado, y las caracteristicas del gobierno corporativo en
las organizaciones bancarias.

El esquema integrador definido en este marco contextual (por medio de
la metodologia planteada en el segundo capitulo y teniendo en cuenta la
interaccion tedrica propuesta en el marco conceptual y tedrico en el primero)
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se utilizara para cumplir el objetivo de explicar los cambios ocurridos en el
sector financiero en Colombia entre 1990y 2010, y sus principales impactos
en las organizaciones que lo integran, en relacion con el poder organizado,
visto desde la concentracion de la propiedad y las formas corporativas de

gobierno.

PSSR R R A SR R S

CAMBIO

INSTITUCIONAL
|,
| ‘
|
<l CAMBIO

ORGANIZACIONAL

DIMENSION DELAS
TRANSFORMACIONES
ORGANIZACIONALES

EL PAPEL DE LAS IDEOLOGIAS
DEL MANAGEMENT EN EL
SECTOR

LA RESPUESTA DE LOS APARATOS
ADMINISTRATIVOS
(Estudio de los casos)

1. Resistencia
2. Adaptacion
3. Innovacién

Figura 3.1. Esquema integrador para el andlisis de los casos de estudio
Fuente: elaboracion propia.
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CariTuLo 4

ESTUDIO DE CASO EN EL SECTOR BANCARIO
COLOMBIANO PARA LA FORMULACION DEL MODELO
DE ANALISIS DEL CAMBIO INSTITUCIONAL Y
ORGANIZACIONAL (MACIO)

Para el desarrollo del trabajo de campo se define realizar un estudio
de caso, tomando como el objeto del estudio al Grupo Bancolombia,
ya que este banco es el nimero uno en tamafio y el segundo grupo mas
representativo de los grupos financieros en Colombia. Segtn los datos de
la Superintendencia Financiera de Colombia, a marzo de 2007 este grupo
cuenta con el 17,91 % de activos, con el 20,79 % del establecimiento de
créditos, el 17,43 % de las entidades aseguradoras y el 2,66 % en otras
inversiones.

Partiendo del esquema integrador (ver Figura 3.1) que se present6 en el
marco contextual contenido en el anterior capitulo, se realiza la lectura de
los casos y se presentan los cambios institucionales que mas impactaron
el grupo, asi como los cambios organizacionales que se generaron a
partir de estos. Posteriormente se describe el papel de las ideologias del
management y las transformaciones organizacionales, especialmente las
de poder y gobierno corporativo. Finalmente se muestran las respuestas
presentadas en los aparatos administrativos.

Primero se incluye una breve descripcion del Grupo Bancolombia,
presentando aspectos relevantes como su base organizacional, su mision,
vision, valores corporativos y su desarrollo como grupo financiero.
También se hace un recorrido historico con el que se muestra la creacion
de sus tres empresas iniciales: Conavi, Corfinsura y Bancolombia, y
como a través del tiempo —especificamente en el 2005— se fusionaron,
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formando lo que hoy es conocido como el Grupo Bancolombia.
Para terminar, se describen los principales cambios institucionales y
organizacionales identificados a través del desarrollo del trabajo de campo,
las transformaciones organizacionales y las respuestas en los aparatos
administrativos.

DescRriIPcION DE BancoLomBiA

¢Quiénes son?

Bancolombia es un grupo empresarial de servicios del sector financiero
con cubrimiento nacional e internacional, que cuenta con filiales en Estados
Unidos, Panama, Puerto Rico, Salvador, Perti y Espana. Es la principal
empresa del sector financiero, provee una amplia gama de productos y
servicios con innovacion y eficiencia, comprometida con la excelencia y la
generacion de valor; tiene su domicilio en la ciudad de Medellin, Colombia.
Como entidad del sector financiero y como emisor de valores, se encuentra
sometida a la vigilancia y control de la Superintendencia Financiera.
Adicionalmente, el banco tiene sus acciones registradas en la Bolsa de
Valores de Nueva York (NYSE, New York Stock Exchange), razon por la
cual debe dar cumplimiento a las normas expedidas por la Comisioén de
Valores de los Estados Unidos (SEC, Securities and Exchange Commission)
y demads autoridades que regulan la materia.

Esta entidad es producto del proceso de fusion iniciado el 14 de
septiembre de 2004, cuando los accionistas principales de Bancolombia,
Conavi y Corfinsura decidieron iniciar los estudios encaminados a
determinar la conveniencia de la integracion de estas empresas en una
sola entidad, y contdé con el aval definitivo de la Superintendencia
Bancaria de Colombia el 22 de julio de 2005. Posteriormente, el 30
de julio de 2005, ante el notario nimero 29 de Medellin, firmaron la
escritura publica donde se da la fusion entre estas tres entidades; desde ese
momento comenzd a operar una organizacion lider que tiene una amplia
red de oficinas y cajeros automaticos en todo el pais a disposicion de sus
clientes, y empleados comprometidos con la excelencia para garantizar
el mejor servicio.

Es una banca universal con més de 16 mil empleados y 6,3 millones de
clientes, de los cuales 5,5 millones son colombianos; sus activos ascienden
a 63,9 billones de pesos colombianos y tiene transacciones mensuales de
80 millones (85 % fuera de la red de sucursales) (Montoya, 2009). En la
Tabla 4.1 se muestra la cobertura de sus canales.
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Tabla 4.1. Canales de cobertura

COBERTURA
Sucursales 868 (712 en Colombia)
Cajeros automaticos 2233
Corresponsales 515
Puntos de atencion mévil 477
Datafonos 8108

Fuente: Montoya (2009).

Mision

«Ser el mejor aliado de los clientes en la satisfaccion de sus necesidades

financieras. Proveer una amplia gama de productos y servicios con
innovacion, eficiencia y amabilidad, y generar valor a los clientes,
colaboradores, accionistas y a la comunidady. (Grupo Bancolombia, 2010e).

Vision

«Ser una organizacién comprometida con la excelencia, que satisface

las necesidades financieras de los clientes, con soluciones integrales e
innovadorasy. (Grupo Bancolombia, 2010e).

Valores

Integridad: actuamos dentro de los mas rigurosos principios éticos y
legales.

Transparencia: actuamos de manera clara, consistente y oportuna.
Respeto por las personas: damos un trato digno a las personas y valoramos
sus diferencias.

Responsabilidad social: somos un factor de desarrollo de las comunidades
en donde estamos presentes.

Actitud de servicio: somos amables, oportunos y eficaces en la prestacion
de nuestros servicios

Trabajo en equipo: valoramos y fomentamos el aporte de las personas
para el logro de los objetivos comunes.

Alto desempefio: superamos continuamente nuestras metas y optimiza-
mos el uso de recursos, para crear valor.
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Orientacion al cliente: construimos relaciones de largo plazo con nuestros
clientes, que son nuestra razon de ser.

Actitud positiva: disfrutamos de lo que hacemos y estamos en una
busqueda permanente de posibilidades.

Confianza: generamos credibilidad y manejamos responsablemente la
informacion.

(Grupo Bancolombia, 2010¢).

Servicios

Bancolombia reduce el CPT al 1 %: en Bancolombia el CPT se reduce
a una tasa del 1 % mensual para crédito hipotecario de vivienda, para
inmuebles nuevos o usados, y para el CPT leasing.

Martes Visa para invitar: es un programa con el cual Bancolombia, los
dias martes, concede un 30 % de descuento en el pago de cenas con
la tarjeta de crédito Bancolombia Visa, ademas con cubrimiento en la
mayor parte del pais.

Audio Préstamo: CrediAgil es la linea rotativa de Bancolombia a través
de la que, desde la casa u oficina, cada cliente puede gestionar un
desembolso por medio de la Sucursal Virtual Personas.

Plan Hogar Bancolombia: este es un seguro ofrecido por la entidad
Seguros Generales Suramericana S.A., disefiado para cubrir dafios o
pérdidas que puedan afectar la vivienda de los clientes Bancolombia.
Ademas, Bancolombia brinda asistencia domiciliaria las 24 horas del
dia.

CDT Factoring: para realizar todas las operaciones de CDT factoring a
través de la red de oficinas.

Acciones con descuento: valores Bancolombia ofrece a los clientes que
compraron acciones en Ecopetrol, Isagen, ISA y ETB por medio de
Bancolombia, una comision especial al momento de la venta.

Bancolombia tiene muy en alto la consideracion hacia sus accionistas,

en reciprocidad a la confianza que estos demuestran al invertir su dinero en
el banco, razén por la que el maximo organo de direccion es la Asamblea
General de Accionistas (En adelante, la Asamblea).
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Estructura accionaria
En la siguiente tabla se muestra la estructura accionaria con que cuenta
Bancolombia.

Tabla 4.2. Estructura accionaria (a junio de 2013)

ACCIONISTAS PREFERENCIALES ORDINARIAS TOTAL
Suramericana de Inversiones y filiales 0,1% 44,7 % 26,8 %
Inversiones Argos y filiales -- 6,5 % 3,9%
Programa ADR 51 % -- 20,5 %
Fondos de pensiones colombianos 25,6 % 18,9 % 21,6 %
Otros accionistas internacionales 12,9 % 15,7 % 14,6 %
Otros accionistas locales 10,4 % 14,1 % 12,6 %

Fuente: Grupo Bancolombia, 2013.

Historia

Para enfrentar los retos de la globalizacion en el mercado financiero,
durante 2004 la junta directiva de Suramericana de Inversiones S.A.,
principal accionista de Bancolombia, Conavi y Corfinsura, decidio
promover los estudios encaminados a determinar la conveniencia de la
integracion de estas tres compaiiias en una sola entidad. Ello tenia como
propdsito aprovechar al méaximo las sinergias y complementariedades
naturales entre los tres negocios, cuyas marcas contaban con un altisimo
reconocimiento en el mercado. La integracion permitia conformar un
solo banco, mas fuerte, con mejores servicios para sus clientes, mayor
rentabilidad para sus accionistas y nuevas oportunidades de crecimiento
para sus empleados.

Historia de las tres entidades
Bancolombia

Segun Celis (2008), en 1998 se incursiond en la fusiéon del Banco
Industrial Colombiano (BIC) y el Banco de Colombia. El Banco de
Colombia fue fundado en 1875, y a finales del siglo XIX ya era uno de
los mas importantes del pais. En las décadas de 1920 y 1930 se produjo
un proceso de centralizacion bancaria en Colombia que sirvid para que el
Banco de Colombia absorbiera varios bancos de provincia. Posteriormente,
en 1961, fue fundado el Banco Grancolombiano, por descendientes de la
familia Michelsen, y a gran velocidad este se hizo a un gran numero de
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entidades financieras, configurando el Grupo Grancolombiano, bajo el
liderazgo de Jaime Michelsen Uribe.

Para 1973 el Banco de Colombia absorbe al Banco Grancolombiano,
pasando a ser el banco matriz del Grupo Grancolombiano. De esta forma, el
Banco de Colombia se convierte en el principal del pais (Silva, 2004).

En un proceso mas especulativo que de expansion ordenada del Grupo
Grancolombiano, se inicia un agresivo proceso de busqueda del control
de las grandes empresas colombianas. Dichas operaciones se dirigieron,
entre finales de la década de los setenta y principios de los ochenta, contra
empresas del Grupo Empresarial Antioquefio (GEA) (Silva, 2004). Ese
proceso desemboc6 en la nacionalizacion del Banco de Colombia en 1986,
y se encarg6 de su administracion al Fogafin, que buscé sanearlo.

De esta manera, para 1990 el Banco de Colombia estaba en manos
del Estado, quien lo sanea financieramente y emprende un proceso de
reestructuracion. Dicho proceso estaba orientado a la reprivatizacion, la
cual se efectud en 1994 a través de la venta al Grupo Gilinski, que a su
vez continud con el proceso reestructurador: implementd nuevos recursos
de informatizacion para la operacion del banco; introdujo el concepto de
diversificacion de los servicios, inspirado en las corrientes internacionales
de la banca universal y las posibilidades brindadas por la Ley 45 de 1990,
y continuaron el esquema de relaciones laborales de alta conflictividad con
Sintrabancol —que se habia transformado en un sindicato clasista—, ademas
de un fuerte programa de negociacion de retiros voluntarios de trabajadores
antiguos (aquellos con mas de diez afios en la empresa).

A su vez, el Grupo Gilinski busca vender la mayor parte de las ac-
ciones que tenia en el banco, negocio que concreta con el GEA en 1997,
este ultimo fusiona al banco con el BIC en 1998 y se crea Bancolombia,
donde desde un principio se desencadena un proceso de profundas trans-
formaciones en la tecnologia, la cultura corporativa, el perfil de la fuerza
de trabajo, el enfoque y las practicas de la gestion de la mano de obra,
las estrategias de las relaciones laborales, en la via de concretar su parti-
cipacion en la banca universal, ya iniciada con la administracion de los
Gilinski, pero ahora profundizando en la orientacion de la actividad del
banco hacia el cliente.

ElBanco de Colombia fue considerado como un complemento interesante
para el BIC, ya que el lado pasivo de ambos bancos era complementario.
Mientras el Banco de Colombia tenia una mayor concentracion de sus
depositos y exigibilidades en cuentas y depdsitos de ahorro (41,2 %
del total de depositos), el BIC tenia una mayor especializacion en los
CDT (41,3 %). El peso de las cuentas corrientes en el total de depositos
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y exigibilidades era similar en las dos entidades (cercana al 30 %). La
composicion de la cartera por modalidad de crédito era parecida; la cartera
comercial representaba cerca del 75 % del total y la de consumo, el 25 %
restante. Vale la pena anotar que, aunque la regulacion lo permitia, ninguno
de los dos bancos habia incursionado en el negocio hipotecario. Es claro
entonces que se trataba de un tipo de fusion gemela.

Con la fusion, Bancolombia pas6 a ser el banco mas grande del pais
en términos de activos, logrando un 11,5 % de participacion dentro de los
activos totales del sistema. En 1998, un afio después de la fusion, se habia
reducido el nimero de oficinas en solo dos, aunque en materia de personal
la disminucion habia sido mas significativa (reduccién de un poco mas
de 400 personas). Sin embargo, el pasivo de la entidad fusionada si logré
cierta diversificacion. A finales de 1998, el peso de las cuentas corrientes
en los depositos y exigibilidades era del 26 %; el de los CDT, 37 %, y el de
las cuentas y depositos de ahorro, 31 %. Por el contrario, la cartera siguid
estando concentrada en crédito comercial (77,8 %) y de consumo (22,1 %),
mientras que el negocio hipotecario sigui¢ siendo marginal

Conavi

En octubre de 1972, directivos de empresas antioquefias gestan la idea
de crear una corporacion de ahorro y vivienda, que se cristaliza el 14 de
febrero de 1974 con el nacimiento de la Corporacion Nacional de Ahorro
y Vivienda Conavi y la posesion, ante la Superintendencia Bancaria, del
doctor Luis Alberto Villegas Moreno como primer gerente de Conavi
(Grupo Bancolombia, 2010c).

El 1 de abril de 1974 se abre al puiblico la primera oficina Conavi en Junin,
ubicada en el centro de la ciudad de Medellin. En ese momento se inicia la
historia de un banco que se ha caracterizado por su proyeccion y cercania con
los colombianos. Con paso firme y seguro, y con el lema de ser «la primera
empresa de servicios del pais», Conavi fue pionera en el sistema financiero
nacional en cuanto a la introduccion e implementacion de tecnologia para
ofrecer el mejor y mas avanzado servicio a los clientes. En febrero de 2000
se aprobd la conversion de corporacion a banco, y fue en abril de 2001
cuando se cambio la denominacion, pasando a identificarse como Banco
Comercial y de Ahorros con la sigla Conavi. Este banco se concentra en 1)
banca personal: créditos para vivienda (UVR) y de libre inversion, libranzas,
tarjetas de crédito, entre otros; 2) banca microempresarial y para pymes:
financiacion de capital de trabajo; para constructores: créditos hipotecarios,
y 3) banca empresarial: necesidades de financiacion e inversion corporativas
(Berggrun, 2006).
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Corfinsura

El 1 de julio de 1993 nacié la Corporacion Financiera Nacional
y Suramericana S.A. (Corfinsura), como resultado de la fusién de la
Corporacion Financiera Nacional S.A., que ya venia prestando sus servicios
desde 1959, y la Corporacion Financiera Suramericana S.A. A través de
su actividad, de mas de cuarenta afios, Corfinsura ha adquirido un buen
nombre en el medio gracias a su amplio conocimiento del sector financiero
y empresarial, asi como de la economia del pais y de su entorno regulatorio.

Durante su trayectoria, Corfinsura alcanzé liderazgo y proyeccion en
el sector financiero colombiano, asi como un importante reconocimiento
por la excelencia y la seriedad en el manejo de sus negocios (Grupo
Bancolombia, 2010c).

FusioN BancoLomsia, Conavi Y CORFINSURA

El 14 de septiembre de 2004 los accionistas principales de Bancolombia,
Conaviy Corfinsura decidieron iniciar los estudios encaminados a determinar
la conveniencia de la integracion de estas empresas en una sola entidad. Es asi
como se da inicio a un proceso de fusion, el cual cont6 con el aval definitivo
de la Superintendencia Bancaria de Colombia el 22 de julio de 2005.

Las directivas de las entidades participantes en la fusion han justificado la
misma, basandose en tres argumentos principales: el aumento de la eficiencia,
representado en disminucién de redundancias, costos y la posibilidad de
aumentar sus canales de distribucion y utilizarlos de manera mas eficaz.
Igualmente se considera la posibilidad de fusionar filiales aportadas por las
entidades absorbidas que cumplen con funciones similares. Todo lo anterior
redundara en mayores beneficios econdomicos para los accionistas.

Asi se da un cambio a escala, desde una banca especializada que solo
comprende actividades de intermediacion financiera (ahorro, operaciones
y financiamiento) hacia una banca que involucra un mayor rango de
actividades. En este sentido, se trata de aprovechar en una sola entidad las
fortalezas de Bancolombia, en productos de captacion y colocacion; de
Conavi, en el crédito de vivienda, y de Corfinsura, en las areas de banca
comercial y de inversion.

Inconvenientes en la fusion de Bancolombia, Conavi y Corfinsura

Por otro lado, tras la fusiéon de Bancolombia, Gilinski, uno de los
accionistas del Banco de Colombia, decidi6 demandar por lo que ¢l
considera una estafa multimillonaria e historica en el sector financiero
colombiano. Dentro de las razones que sefala Gilinski, menciona que,

91



GUILLERMO MURILLO V., CARLOS H. GONZALEZ, MONICA GARCIA S.

cuando se fusionaron BIC y el Banco de Colombia, los nuevos inversionistas
solo pusieron 8 millones de dolares de los 415 que costo el Banco, el resto
salio del dinero de los ahorradores y de préstamos prohibidos. Sin embargo,
los apoderados de Bancolombia aseguran que estd mas que demostrado
juridicamente que la compra se ajustd a las normas legales, tal y como lo
indicaron en su momento autoridades como la Superintendencia Bancaria
(El Tiempo, 2007).

Ese pleito, que inicio en 1998, llegd hasta el 2007 sin ser resuelto,
pues en esta fecha Jaime Gilinski, accionista minoritario de la entidad,
pasé de las declaraciones verbales a las acciones, por lo que decidid
interponer una demanda en la Corte del Distrito Sureste de Nueva York.
Los Gilinski buscaban una indemnizacién cercana a los 200 millones de
dolares por perjuicios ocasionados, segun ellos, por una serie de conductas
que permitieron que el BIC se enriqueciera a costa de los accionistas
minoritarios del Banco de Colombia y del BIC, en desmedro del mercado
publico de valores (El Tiempo, 1999). Finalmente, en el 2010, se realizé un
acuerdo entre la familia Gilinski y Bancolombia, terminando asi la disputa
que durd 11 anos.

Caracteristicas generales de la fusion

De acuerdo con el informe de la ANIF (2006), en julio de 2005 se llevo
a cabo la fusion entre los bancos Conavi, Bancolombia y la Corporacion
Financiera Nacional y Suramericana (Corfinsura). Parte de los origenes de
esta fusion estuvieron cimentados en el hecho de que la reforma del sistema
financiero establecia que las corporaciones de ahorro y vivienda (CAV)
deberian convertirse en bancos (Ley 546 de 1999, Congreso de Colombia).
Con esa conversion se daria una violacion a la regulacion que impide que
un banco sea duefo de otro banco. Sin embargo, también se evidenciaron
otro tipo de reacomodamientos dentro del /olding del Grupo Empresarial
Antioquefio (GEA) que justificaron una transformacion mas amplia.

Previo a la fusion, la falta de credibilidad que provoco la accidentada
negociacion del 2001 se une a las disputas entre sindicatos y banco en las
oficinas por el respaldo de los empleados a sus respectivos proyectos, y las
tensiones que se presentaban en los escenarios permanentes de tratamiento
y negociacién de los problemas laborales. Asi se llega a la negociacion
colectiva del 2003 con un clima de crispacion, exaltado por el hecho de que
a principios de ese afo los cambios en la legislacion tributaria establecian el
cobro del impuesto al valor agregado alas pdlizas de salud, por lo que el banco
habia decidido de forma unilateral cobrarle dicho impuesto a los empleados,
toda vez que en la convencion estaba establecida una poliza colectiva de
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salud. La movilizacion de los empleados en las oficinas, lideradas por los
sindicatos, presionaron al banco para que reversara tal decision (Torres y
Guarnizo, 2004). Pese a esto y a que el banco pretendia desmontar algunas
de las lineas que cubria la pdliza de salud, bajo el argumento de que no se
utilizaban, en la negociacion del 2003 no se hicieron cambios.

Entre finales del 2004 y principios del 2005 se presenta la ruptura
entre la tendencia del sindicalismo sociopolitico y la tendencia clasista
en el seno de Sintrabancol, por lo que deciden recoger afiliaciones para
ingresar a la Unidén Nacional de Empleados Bancarios (UNEB). Esto
ocurre después de haber perdido por estrechos margenes las votaciones en
sucesivas asambleas para fusionar el sindicato con la UNEB, desde 1996.
La disputa entre el banco y los sindicatos se extiende hasta el proceso
de fusion-absorciéon de Bancolombia sobre Conavi y Corfinsura, en el
2005. Los dos sindicatos antes de la fusion agremiaban al 50 % del total
de los empleados, pero tras la fusion la afiliacion se redujo al 28 % (2105
afiliados Sintrabancol y 1395 UNEB). Por esto, la negociacion colectiva
del 2005 tuvo un amplio campo de aplicacion y fue acordada para los
8952 empleados sin cargos directivos y cobijados por el escalafon; quiere
decir que, en virtud de este acuerdo, la afiliacion sindical en Bancolombia
alcanzd6 el 39 %, seis puntos por encima de lo requerido por ley para que
la convencidn cubriera a todos los empleados. Este acuerdo se logra, no
sin complicaciones, en el desenvolvimiento de la negociacion, pues se
presento la solicitud de ingreso a las deliberaciones de la mesa por parte
de un tercer sindicato: la Asociacion Colombiana de Empleados Bancarios
(ACEB) (Celis, 2008).

Ya fusionadas las tres entidades bancarias, y después de realizar todas
las transformaciones necesarias, se amplio su tamafio, consiguiendo mayor
competitividad. De una parte, se logré la expansion de Bancolombia, que
ya era el banco mas grande (por activos). Ademads, entre sus accionistas
esta Fiducolombia, que agrupa a los tenedores de acciones que circulan
en Nueva York, con lo cual la fusion tendria un enfoque hacia el exterior.
Dicho banco se complement6 con Conavi, que era un banco especializado
en crédito hipotecario. Por ultimo, se absorbe Corfinsura, lo que llevo a que
en agosto de 2004 se consolidara este conglomerado: Corfinsura, Suleasing
Internacional, Suvalor, Banco Corfinsura Internacional, Fiduciaria
Corfinsura, entre otras. La integracion estuvo entonces encaminada a
unir varias sociedades complementarias con el fin de integrar todos los
servicios en un sistema multiproducto. También se ha hecho evidente que
bajo este esquema se estan expandiendo otros beneficios por transmision
a terceros.
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ANALISIS DESCRIPTIVO DEL CASO BANCOLOMBIA A PARTIR DE LAS CATEGORIAS DE
ANALISIS DEL ESTUDIO PLANTEADAS EN EL ESQUEMA INTEGRADOR

A continuacién se lleva a cabo una descripcion de los principales
cambios institucionales presentados en el sector bancario que incidieron
directamente sobre el Grupo Bancolombia, como son los cambios en
la reglamentacion y normatividad, los cambios en el entorno politico,
econdmico y social, y los cambios en la situacion del mercado financiero

Cambios en la reglamentaciéon y normatividad

En este apartado se presenta una descripcion de los principales cambios
a nivel juridico (normas, decretos, leyes, circulares) que los empleados
del Grupo Bancolombia han sefialado dentro de las entrevistas realizadas
para esta investigacion. En general, sus alusiones respecto a los cambios
en la reglamentacion se centraron en temas tales como: la desregulacion
del sector financiero dentro del contexto de apertura econdmica, la
vigilancia sobre los procesos financieros, las medidas de proteccion frente
al riesgo de crisis financieras y el control sobre el lavado de activos. Estos
controles estan mas asociados a los procesos de caracter administrativo y
financiero, que incluyen los controles sobre la operacion, es decir, sobre el
riesgo en términos de la capacidad de endeudamiento, el seguimiento a las
operaciones, entre otros.

Uno de los principales cambios que se ha presentado a nivel juridico en
el sector financiero durante las dos Gltimas décadas, entr6 en vigencia con la
Ley 45 de 1990 (Congreso de Colombia, 1990), la cual permitio flexibilizar,
desde el punto de vista juridico, la entrada de capital extranjero al pais. Esta
medida impulso a los bancos de capital nacional a buscar nuevas estrategias
para enfrentar la competencia dentro del sector. Los empleados de mas
trayectoria, de cargos ejecutivos en la organizacion, identifican este cambio
del marco juridico dentro del contexto de apertura econdmica. Dicho cambio
tuvo repercusiones importantes sobre las organizaciones bancarias, en todo
en lo que tuvo que ver con los procesos de fusion, absorcion y compra de
entidades financieras.

El banco realiza una serie de controles sobre los procesos a partir de
un sistema tecnoldgico que tiene en su centro en Medellin. Este sistema
de vigilancia tiene como objeto, por un lado, controlar el trabajo de los
funcionarios, por lo que uno de los empleados entrevistados sefiala: «nos
controlan; si uno esté en Internet todo lo monitorean» (hombre, gerente), por
otro lado, el sistema de vigilancia tiene como objeto rastrear los movimientos
financieros de los clientes y las operaciones que realizan los empleados.
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En cuanto a la manera de realizar las operaciones, también se han
producido una serie de cambios en la reglamentacion. Por ejemplo, desde
que se produjo la fusién entre Conavi y el Grupo Bancolombia y entr6 al
portafolio el tema de crédito hipotecario, empezé a regir un nuevo manejo
de la papeleria con limites de caducidad cada vez mas cortos. Todo lo
anterior de acuerdo con los mandatos de la Superfinanciera, que obligd
a los empleados a someterse a nuevas exigencias en el diligenciamiento
de la informacidén y a un sistema mas rigido de control sobre los procesos
laborales en la organizacion.

Sin embargo, hay quienes sefalan que los controles siempre han sido
iguales, a pesar de las transformaciones del sector financiero y de la
politica econdmica: «siempre hemos sido vigilados, desde que trabajo en
el banco siempre lo he visto» (hombre, gerente). Por lo tanto, pese a que la
transformacion en el sector financiero trajo consigo una serie de controles,
algunos sostienen sentirse siempre vigilados en lo referente a la conducta de
los funcionarios, procesos de trabajo y operaciones con clientes.

Como medida de proteccion frente a las crisis financieras producto de
créditos mal otorgados, excesos de tarjetas de crédito y tasas muy altas,
hoy en dia las entidades de control obligan a los bancos a ser rigurosos en
el otorgamiento de créditos a partir de una evaluacion constante sobre la
capacidad de endeudamiento de las personas.

Como senalaron algunos de los entrevistados, antes de la crisis que se
produjo en el afio 1980 las entidades estatales no eran tan estrictas, pero,
después de la gran quiebra que hubo a nivel general, se establecieron
muchos controles sobre el sector. La crisis llevd a que se impusiera una
nueva reglamentacion de fortalecimiento patrimonial que ha venido
rigiendo a lo largo de las ultimas décadas y ha mantenido al sector protegido
de acontecimientos como la reciente crisis mundial que afectdé a Europa y
principalmente a los Estados Unidos, tal como lo menciona un entrevistado:
«Aqui no pas6 nada frente a lo que pas6 en Estados Unidos. Nada. Aqui
lo que iba a pasar ya pasd: se quebraron las corporaciones de ahorro y
vivienda, se quebraron muchos bancos, se quebraron muchas cooperativas
y lo que quedd es fuerte. Hubo mucha reglamentacion para fortalecer el
capital» (hombre, gerente).

La crisis de 1980 también hizo que apareciera una nueva reglamentacion
sobre el capital técnico que debe tener en cuenta un banco dentro de las
operaciones de captacion y colocacion, y una reglamentacion para proteger
con provisiones extras la cartera vencida. Fuera de la reglamentacion que
rige por igual al sector financiero nacional, Bancolombia se rige por la Ley
Zarbos, la cual cobija a todas las entidades que cotizan en la Bolsa de Nueva
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York. Esto tiene una doble implicacion de control sobre la organizacion y
hace que tenga que cumplir con otros parametros y regirse por otro sistema
creado exclusivamente para la intervencion internacional.

Desde hace aproximadamente seis afios, la reglamentacion exige a las
entidades financieras tener un area de riesgo especializada en evaluar y
diagnosticar posibles riesgos, y reducir las probabilidades de que se den. De
esta manera nacen los mapas de riesgos donde se identifican los distintos
tipos posibles: riesgos operacionales, riesgos de crédito, riesgos de imagen
y riesgos reputacionales. Segun lo afirma uno de los funcionarios del grupo,
a diferencia de hace una década, ya no es el area de analisis de crédito la
encargada de calcular y prevenir los posibles riesgos, sino un area especial
de riesgo de crédito. La creacion de esta nueva area (que se compone de
tres areas particulares de riesgo: riesgos operacionales, riesgos de crédito y
riesgos de mercado) introdujo en la organizacion una nueva vision sobre el
manejo de las situaciones de riesgos, ya no sobre un plan de contingencia,
sino sobre un plan continuo, como lo indica uno de los funcionarios: «Desde
los panoramas de riesgos estd que ocurra un terremoto y ;cudl es el plan de
continuidad de los negocios? Antes la gente decia: el plan de contingencia.
No, el plan de continuidad: es mirar a ver cdmo el negocio va a continuar lo
mas pronto posible. Cuando ocurre una bomba, como en Bogota, la primer
area de la empresa que se activa es la de Garantia, que se encarga de garantizar
que esa oficina vuelva a tener servicio» (hombre, gerente)

La situacion que durante las tltimas tres décadas ha tenido mayor impacto
sobre los cambios en la normatividad que rige al sector financiero tiene
que ver con el tema del narcotrafico y el lavado de activos en el pais. La
infiltracion de dineros ilicitos dentro del sector financiero provoco fuertes
crisis en algunas entidades, y, en su momento, hasta el propio Banco de
Colombia (antes de la compra de Conavi) tuvo problemas por infiltracion.
Debido a estas situaciones, la Superintendencia fue imponiendo un sistema
de control de lavado de activos que obliga a los bancos a exigir un respaldo
fidedigno sobre todas las entradas de dinero cuyo monto no sea concordante
con su actividad econdmica. Sin embargo, este control ha recaido solamente
sobre las entidades financieras, mas no sobre otros sectores de la economia
que son altamente susceptibles a la filtracion de dineros ilicitos.

Los cambios en la reglamentacion por la infiltraciéon de dineros del
narcotrafico en el sector financiero, a su vez, han llevado a las organizaciones
a tener que asumir una responsabilidad total sobre el control de las entradas
de capital. La responsabilidad es mayor si se tiene en cuenta que el Grupo
Bancolombia estd sometido a controles internacionales. Al respecto, un
funcionario plantea:
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[...] hay controles, la lista Clinton, por ejemplo [...] Nosotros tenemos un
oficial de cumplimiento, es un cargo; es el que esta vigilando todo el tema
de lavado de activos. Ademads, como somos tan controlados, sobre todo por
los Estados Unidos... ellos son los que nos mandan a nosotros las normas;
eso hace que lleguemos a tener esa situacion de control... (hombre, gerente).

Algunos funcionarios del Grupo Bancolombia sefialan que estos
cambios en la reglamentacion, debido al tema del lavado de activos, han
traido consigo un aumento de la responsabilidad asumida con cualquier
cargo dentro de una entidad financiera y, por tanto, un riesgo adicional.
En este sentido, se ha manifestado que la nueva reglamentacion sefiala
una judicializacion a un empleado por estar en asuntos relacionados
con el narcotréfico, y que, adicionalmente, ya no se tiene la excusa de
desconocimiento de la norma. Asimismo, la responsabilidad estd dada en
blindar el banco para conservar la imagen y evitar una implicacion por
lavados de activos. Constantemente, se realiza una capacitacion en lavado
de activos que certifica a los empleados respecto al conocimiento que
obtienen en torno a esta tematica, se realiza a través de cursos virtuales,
es obligatoria y cada afo debe actualizarse.

Por lo tanto, a partir de las crisis presentadas en las dos ultimas décadas, se
puede sefalar que los cambios en la reglamentacion y la normatividad se ven
evidenciados principalmente por el control que ejercen la Superintendencia
Financiera y la Ley Zarbos, las cuales obligaron a establecer regulaciones
respecto a los procesos internos del Grupo Bancolombia, buscando
prevenir las crisis financieras y el lavado de activos. Estos aspectos fueron
identificados tras observar los procesos de cambio a nivel mundial, dejando
como una de sus consecuencias el que la banca se haya visto obligada a
delimitar un camino de prevencion a partir de la normatividad.

Cambios en el entorno politico, econémico y social

A continuacién se lleva a cabo una descripcion de distintos aspectos
relacionados con los cambios generales a nivel econémico, social y politico
que impactaron en las organizaciones bancarias. Enlas entrevistas concedidas
por los empleados del Grupo Bancolombia fue posible identificar elementos
analiticos al respecto que se centran particularmente en tres grandes temas:
las reformas politicas y econdmicas que han tenido lugar durante las ultimas
dos décadas; los cambios en la economia local, y la bancarizacion en el pais.

Uno de los aspectos claves del cambio, experimentado por el sector
financiero durante las dos ultimas décadas, tiene que ver con la apertura
econdmica, particularmente con la reforma financiera que, desde el afio
1993, inici6 un proceso de flexibilizacion —desde el punto de vista juridico—
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para facilitar la entrada de capital extranjero al pais. La apertura econdémica
hizo que los bancos nacionales —sobre todo los bancos mas grandes del
sector financiero— se plantearan nuevas estrategias para competir.

En general, el sector financiero ha venido experimentando un proceso
de reacomodamiento desde el afio 1970, cuando se crearon las antiguas
corporaciones de ahorro y vivienda, a la luz del plan de desarrollo de Misael
Pastrana. Una de las estrategias, la de construccion de vivienda, requeria
de un instrumento financiero que posibilitara su desarrollo, por lo que se
crearon las corporaciones de ahorro y vivienda al lado del UPAC. Esto
tuvo vigencia hasta la década del noventa, cuando estas corporaciones se
declaran en quiebra y se produce un cambio sustancial en la reglamentacion
sobre el UPAC. En la década del noventa se produjo una reglamentacion
que les permitid6 a los bancos —que anteriormente solo podian tener
inversiones en determinados tipos de negocios, como almacenes de depdsito
y corporaciones de ahorro y vivienda— tener inversiones en otro tipo de
empresas, por ejemplo, en firmas comisionistas de bolsa.

La desaparicion de las corporaciones de ahorro y vivienda y, a su vez, la
crisis de las companias de /easing, fue precedida por una reforma tributaria
que impact6 sobre el sistema financiero, tal como lo sefiala un funcionario:

Cuando yo trabajaba en estas compaiiias de leasing el tema era beneficio tri-
butario [...] cuando dejé las compaiiias de leasing e ingresé al banco, viene
una segunda coyuntura: sale la reforma tributaria, donde se les quita a las
compatfiias en aquella época, si no me falla la memoria, més de cinco mil
millones de pesos de beneficios tributarios (hombre, gerente).

A partir del 2003 y el 2004 empiezan a aparecer los productos de banca
de inversion en el pais, que establecieron convenios con grandes empresas
nacionales tales como Ecopetrol, Terpel y Bavaria. La economia nacional
comienza a generar situaciones de negocio para la banca, que decide sacar
provecho para generar propuestas integradas de negocios, incluso entre los
mismos bancos.

Los afios 2008 y 2009 fueron fuertes para los proyectos de inversion en
el pais, trayendo consigo cambios en el negocio fiduciario. Un empleado
del Grupo Bancolombia sefiala que, desde los cargos que ha desempefiado
a lo largo de su vinculacion a la empresa, los cambios en el negocio a raiz
de los cambios en la economia nacional, sobre todo a nivel de los grandes
sectores productivos, se evidenciaron en las grandes empresas, ya que estas
empezaron a cambiar la modalidad de préstamos dados en un crédito comun
y empezaron a financiarse a través de acciones y bonos; al respecto, un
funcionario plantea : «ya los bancos, por mas banqueros de inversion que
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sean y muy buenos, y que siguen teniendo negocios, el mundo entero se
voltea a que el 70 % de los negocios esta en el consumo, o sea nosotros, y el
otro 30 % esta en los negocios de empresas» (hombre, gerente).

A pesar de que el Grupo Bancolombia se ha caracterizado por ser una
banca empresarial, durante los Gltimos afios ha venido invirtiendo esfuerzos
en la conquista de nuevos segmentos del mercado. Es aqui donde el tema
de la bancarizacion de sectores sociales tradicionalmente excluidos del
sistema financiero entra a ocupar un lugar importante dentro de los cambios
a nivel social y econdmico. Un ejecutivo de trayectoria dentro del Grupo
Bancolombia describe este nuevo enfoque de los servicios financieros
del banco como un asunto de responsabilidad social con las poblaciones
aisladas del pais en relacion a aperturas de cuentas de ahorro, banca movil
y transacciones bancarias en general. El ejecutivo menciona: «entonces
eso es lo que genera esa obsesion y gran anhelo por la bancarizacion en
Colombia. ;En qué estamos? Estamos en el tema de la bancarizacion»
(hombre, gerente).

Los cambios generados en el entorno politico, econdomico y social estan
representados principalmente por la apertura econdmica que vino de la mano
de la desaparicion de las corporaciones de ahorro y vivienda, de las formas de
relacionarse con las grandes empresas y con la bancarizacion, en donde dife-
rentes sectores de la economia modifican la forma de relacionarse con la ban-
cay esta, a su vez, identifica las necesidades de las poblaciones més aisladas.

Cambios en la situacion del mercado financiero

Se consideran como cambios en la situacion del mercado financiero
aquellos observados en el comportamiento de las organizaciones del sector,
orientados especialmente al mejoramiento de los productos y servicios, y
al fortalecimiento frente a las condiciones de competencia. De los temas
fundamentales que identificaron los empleados entrevistados del Grupo
Bancolombia se encuentran los que tienen que ver con las variaciones en
las tasas de interés, los cambios en los productos financieros, la innovacion
en servicios, la internacionalizacion del mercado, los cambios en la
competencia y las nuevas alianzas estratégicas.

La diferencia entre las tasas de interés ha venido abriendo una brecha casi
del triple entre las captaciones que lograban tener anteriormente los bancos
y las captaciones de hoy en dia. El cambio en las tasas de interés es un
indicador fundamental del cambio en el sector financiero colombiano. Por
otro lado, los entrevistados identifican que los cambios en los productos y
servicios que el sector ofrece estan relacionados con el tema hipotecario: «la
banca hipotecaria abri6 otro mundo... ese ha sido otro fendémeno interesante
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«[...] ya un empleado bancario no vende una cuenta de
ahorros, sino que también vende seguros de vida, de hogar,
de vehiculos» (hombre, gerente).

en Colombia, y es que el tema de vivienda estaba en las corporaciones de
ahorro y vivienda y ahora ya se integré al sistema bancario» (hombre,
gerente). Cuando se presenta la crisis del leasing y de las cooperativas en
los noventa, se produce un hoom del ahorro —estimulado en gran parte por la
llegada de companias extranjeras como Santander y BBVA—y una reduccion
del numero de compafias dedicadas a ofrecer este tipo de productos.

Con la reorganizacion del sector financiero, consecuencia de estos
cambios en los servicios de leasing y crédito hipotecario, los bancos
comienzan a impulsar una serie de productos que antes no tenian y que
jamas habian sido contemplados, ampliando asi el portafolio bancario,
entre ellos, la venta de seguros multinivel, prestamos de vehiculos, viajes
y demas, lo que gener6 una nueva perspectiva bancaria, tal como lo sefala
un funcionario: «empezaron a atomizar el portafolio y empezaron a ingresar
una cantidad de productos, ;jcudndo se iba a pensar que una compaiia
de seguros iba a hacer una alianza estratégica con un banco?» (hombre,
gerente). Del mismo modo, estos productos han sufrido una extension hacia
sectores mas diversificados de la sociedad.

Fuera de los cambios en el portafolio de productos que hoy por hoy
ofrecen los bancos —en este caso particular, el Grupo Bancolombia—, otro
de los cambios significativos se ha evidenciado en la forma en que estos
prestan su servicio en aras de ser competitivos y de colonizar nuevos
mercados. Ahora se puede hablar de una banca que quiere ser masivay, a su
vez, ofrecer servicios personalizados; no solo se tiene en cuenta el tipo de
producto que se ofrece, sino fundamentalmente el acercamiento y trato al
cliente. De acuerdo con los empleados del Grupo Bancolombia,

en este momento, tanto el marketing como todo se estd enfocando a dos
cosas: a que es muy masivo, pero muy personalizado. Entonces, todo se esta
yendo a la segmentacion; pero, mas que a la segmentacion, a tu necesidad
personal. A veces la gente cabe en grupos, a veces no [...] Hoy en dia hay
una preocupacion mayor por el tema del servicio (hombre, gerente).

Para el fortalecimiento de estas estrategias, Bancolombia ha creado el
programa de Gerenciamiento, en el cual, basados en la segmentacion, los
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funcionarios tienen conocimiento de los productos con los que se debe
llegar a cada uno de los clientes y como deben estos hacerse clientes.
Este programa incluye una serie de capacitaciones que estan enfocadas al
servicio, a la atraccion de clientes nuevos con clientes satisfechos y al buen
trato de cada uno de los clientes sin importar el producto que tenga dentro
del banco.

En efecto, en los ultimos anos los servicios de crédito de consumo han
ocupado un lugar importante dentro de las innovaciones de la banca en el
tema de servicios, donde aparecen los que en el Grupo Bancolombia se
denominan corresponsales no bancarios y emprendedores, que constituyen
nichos de mercado alternativos a los nichos tradicionales. Por un lado,
los emprendedores estan ligados a una parte del Grupo denominada Mi
negocio, en la cual diferentes empleados realizan préstamos a un segmento
emprendedor al que anteriormente nadie le prestaba. Los corresponsales
bancarios por su lado, son estructuras livianas, sencillas, como una panaderia
en la cual el duefio atiende y ¢l mismo es el que funciona como agente del
banco y encargado de la realizacion de cada una de las transacciones.

En la ultima década la banca y, en este caso particular, el Grupo
Bancolombia, han estado orientando sus miras hacia negocios en el exterior.
La primera forma de internacionalizacion ha sido a través de la compra
de bancos en paises centroamericanos, el establecimiento de oficinas y la
contratacién de negocios con paises andinos, principalmente el Banco del
Salvador (el Banagricola); el establecimiento de compaiiias de leasing y
fiduciarias en Pert y Ecuador, y banca empresarial en Chile. La segunda
forma de internacionalizacion se ha dado a través de la oferta del crédito
hipotecario en el exterior y de las remesas, por lo que Bancolombia ha
consolidadoun foco central alrededor de cadauno de sus clientes, permitiendo
que se otorguen créditos hipotecarios en los lugares donde se tenga acceso a
los clientes. En este sentido, uno de los empleados plantea: «Entonces esta
internacionalizdndose por medio del CPT, del crédito hipotecario, no solo
por ahi, también por las remesas que envian aqui, eso viene hace como diez
afos; esa ha sido una manera de internacionalizarse» (hombre, gerente).

En el ano 1990 ya se veia un gran desarrollo del sector financiero
internacional y a la vez unos intentos de internacionalizacion de la banca en
Colombia. La llegada de bancos como el Santander y el BBVA, que entraron
con propuestas llamativas en el tema del ahorro, significo una amenaza para
los grupos bancarios nacionales, los cuales se vieron en la necesidad de
fortalecerse, creando alianzas estratégicas con otros grupos o haciéndose
mas grandes para garantizar un mayor grado de competitividad:
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[...] en esa época ya se veia que para poder mantenerse en el sector financie-
ro se necesitaban grandes, grandes inversiones, entonces un banco pequeiio
no era muy rentable, como era el BIC. Este entendié que para poder perma-
necer tenia que asociarse con un banco muy grande que tuviera una extensa
red de oficinas» (hombre, gerente).

En este sentido, Bancolombia optd por fusionarse con Conavi, ya
que esta tenia fortaleza en crédito hipotecario, en ndminas y una imagen
consolidada. Asimismo, con la fusion entre estas dos entidades se logré
una gran captura de clientes y de productos y servicios con la que antes
Bancolombia no contaba, tal como lo menciona un funcionario: «en este
momento es un producto estrella; con la fusion, lo que hizo fue tomar
esos clientes, toda esa cartera buena, créditos de 100, 200 millones. El
banco manejaba créditos de consumo, pero la fusiéon ayuddé mucho»
(hombre, gerente).

Los cambios en la situacion del mercado financiero estdn dados
principalmente por el portafolio de servicios que ofrece este grupo,
cuya fusion ha permitido la adopcion de servicios y productos que
anteriormente no estaban contemplados. Bancolombia ha incursionado en
créditos hipotecarios, personalizacion en servicios, prestacion de servicios
internacionales y creacion de negocios que permiten, a su vez, una oferta
de servicios mas amplia y con mayores garantias para cada segmento de
clientes.

PERCEPCION GENERAL DE LOS PRINCIPALES CAMBIOS ORGANIZACIONALES

A continuacidn se presenta una descripcion de los principales cambios
organizacionales generados por la influencia de los cambios institucionales
descritos anteriormente, y que hacen que el Grupo Bancolombia inicie
procesos de transformaciones, como son: los cambios en los procesos de
integracion organizacional y los cambios en las formas de contratacion
laboral.

Cambios en los procesos de integracion organizacional

En esta seccion se describen los cambios a nivel de fusiones,
integraciones (compras de las organizaciones del sector por otras empresas
o bancos donde desaparece la marca por absorcion) y adquisiciones
que tuvieron lugar durante los ultimos veinte afios y han dado lugar a
lo que hoy en dia se conoce como el Grupo Bancolombia. En general,
los empleados del Grupo Bancolombia entrevistados, al referirse al tema
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de los cambios en los procesos organizacionales, se centraron en tres
aspectos basicamente: el primero esta relacionado con los factores que
ellos consideran que fueron determinantes en los procesos de fusion e
integracion organizacional; el segundo tiene que ver con la integracion
de plataformas tecnologicas, productos y servicios durante los procesos
de fusion y adquisicion, y el tercero, con la integracion de culturas
organizacionales y procesos productivos.

Por una parte, el proceso de apertura econdémica, que permitié la entrada
de bancos extranjeros al pais (Banco Santander, BBVA), llevo a que el BIC
se planteara la necesidad de crear nuevas estrategias de competencia dentro
del sector financiero. Al menos asi es como lo describen algunos de los
empleados de mas trayectoria en el grupo que vivieron este primer proceso
de compra por parte del BIC al Banco de Colombia, en el afio 1997:

[...] yo pienso que Bancolombia, como primer banco fuerte del pais, tenia
que empezar a buscar como protegerse, blindarse, ser poderoso, y en el
mismo grupo tener dos bancas: una especializada en hipotecaria y otra es-
pecializada en el tema de banco. Pues fusionemos, crezcamos en oficinas y
nosotros vamos a aprender de lo que ustedes son fuertes (hombre, gerente).

El BIC eraun banco pequefio, de clientes selectos y era el unico que habia
logrado inscribir sus acciones en la Bolsa de Nueva York. Por su parte, el
Banco de Colombia era un banco masivo, grande, lleno de gente de todos los
segmentos, por lo que la integracion contribuy6 a abarcar nuevos segmentos
y un mayor numero de clientes. Sin embargo, como dicen algunos de los
actuales empleados que venian originalmente del BIC, al fusionarse con el
Banco de Colombia, este cobr6 un caracter totalmente distinto al que antes
lo caracterizaba: «al fusionarnos lograbamos cobertura, pero perdiamos un
poco la imagen de ser un banco elitista, un banco exclusivo, que era como
se vendia el BIC» (hombre, gerente).

Después de la absorcion que el BIC hace del Banco de Colombia, que
dio lugar al nuevo Bancolombia, viene la compra de Conavi. Al parecer,
lo que impuls6 este nuevo proceso de fusion fue el tema de los servicios
hipotecarios, en los que Conavi era una empresa fuerte. Mientras que la
primera absorcion fue, en gran parte, vistacomo una medida de supervivencia
frente a la competencia extranjera, la segunda vendria a ser considerada
primordialmente como una movida estratégica del grupo para conquistar
mas segmentos del mercado.

Finalmente, dentro de los procesos de integracion organizacional que ha
experimentado el Grupo Bancolombia a lo largo de las dos ultimas décadas,
se encuentra la fusion con Sufi. Esta se considera una jugada importante del
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grupo en el negocio de crédito para vehiculos, pues su fin fue cubrir una
debilidad que tenia en este segmento del mercado, en tanto Sufi tenia un
buen nombre en el mercado y relaciones con el transito para el préstamo de
vehiculos.

Los procesos de integracion organizacional que experimentd el Grupo
Bancolombia implicaron una serie de transformaciones a nivel de la
tecnologia, el manejo de los productos y servicios, ya que se trataba de
la unién de grupos empresariales de carécter diferenciado. En algunos
aspectos prevalecid la estructura que traia el BIC —sobre todo en lo que tuvo
que ver con los sistemas y la estructura administrativa—, mientras que en
otros predomind la red locativa y la especialidad en la atencién que tenian
el Banco de Colombia y Conavi.

Estos procesos implicaron grandes jornadas de capacitacion, pero
sobre todo, fueron los empleados de los nuevos grupos absorbidos los que
debieron adaptarse a la plataforma tecnoldgica y al sistema productivo que
traia el BIC; al respecto, uno de los funcionarios plantea: «la plataforma que
quedo¢ fue la de ellos, entonces para nosotros era un banco nuevo» (hombre,
gerente).

«El grupo en la primera fusion dijo: nos unimos BIC-Banco
de Colombia porque somos sinérgicos; si, qué tiene este y
qué tiene este. Y, al unirnos, fantastico. En segmentos de
mercado, el uno tiene red, el otro no tiene red; este sabe de
banca de gobierno, el otro no sabia; el uno sabia de banca
personal, el otro no sabia, y eso iba casando asi, perfecto»
(hombre, gerente).

Un empleado de Bancolombia expreso, en relacion con la adaptacion
dentro del nuevo sistema tecnoldégico y productivo, que constituy6 un cam-
bio significativo que marcé los procesos dentro del grupo; sefiala la incor-
poracion del computador lleno de muchos servicios de portafolio, lo que
obligd a modificar la forma de hacer las cosas y en ocasiones genero recha-
70 y que los funcionarios se sintieran «brutosy, tal como lo manifiesta una
persona: «al segundo dia de tener computador, me sentia la persona mas
bruta del mundo» (mujer, gerente).

La primera fusion implic6 una reorganizacion total de la planta
productiva para lograr el empalme entre los grupos y garantizar el éxito en
la consecuente union de los procesos. Estas ultimas fusiones, especialmente
la de Conavi, posibilitaron un mayor tiempo de preparacion para el cambio,
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el cual incluy6 procesos de capacitacion y de concientizacion de todos los
empleados. No obstante, la fusion del BIC y el Banco de Colombia generd
una separacion crucial entre los empleados; tal como lo sefiala uno de los
funcionarios, se preguntaba siempre: «/usted es de Banco de Colombia o
del BIC?» (hombre, gerente); otro seiala que en esta fusion lo que se hizo
«fue llevar gente de las oficinas del Banco de Colombia y combinarlas en la
oficina del BIC» (hombre, gerente).

«Conavi no cobraba nada, todo lo regalaba; entonces el
papa, que era Bancolombia, le llamo la atencion y le dijo:
venga para acd que usted estd regalando todo, vamos a
optimizar la banca [...] y vamos a ser mas estratégicos.
Copiamos lo mejor de ellos y ellos copiaron lo mejor de
nosotros» (hombre, gerente).

Las fusiones entre el BIC y el Banco de Colombia, y entre Bancolombia
y Conavi fueron guiadas por las cabezas de la organizacion central dentro
de un proceso al que se le dio el nombre de transformacién cultural. La
transformacion cultural se hizo, por un lado, de una manera ludica: llevaron
a todos los empleados a un campamento donde debian realizar una serie de
pruebas fisicas que pretendian generar un impacto sobre la confianza, el
sentido de pertenencia y la solidaridad con el grupo. Dentro de la misma ca-
tegoria de actividades de impacto se encuentra la actividad de «el maletiny,
que fue incluso televisada.

La transformacion cultural es un proceso que vino acompafiado de
programas, de nueva tecnologia, y de nuevas plataformas culturales, en
donde los principios y valores de las diferentes organizaciones también se
fueron fusionando y divulgando a cada uno de los empleados. Del mismo
modo, los funcionarios plantean que fue una transformacién cultural que
llevo tiempo; uno de ellos plantea: «en esta adaptacion nos echamos dos
afios y medio, se va pegando, es como una melcocha. Siete mil personas del
pais se movilizan y se decide que de primera mano hay que saber la vision,
la mision y los valores de este grupo y las competencias a desarrollar»
(hombre, gerente).

En cuanto a la manera de hacer las cosas, atender al cliente y manejar
el tiempo de desarrollo de las tareas, en funcion del mejoramiento de la
productividad de la organizacion, se llevaron a cabo otros procesos de
transformacion de la cultura laboral que involucraron un reaprendizaje del
oficio por parte de los empleados que venian de las companias absorbidas.
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Sin embargo, una caracteristica fundamental que Bancolombia adopto de
Conavi fue el servicio, ya que este era caracteristico de la banca.

Finalmente, se puede sefalar que los cambios de integracion
organizacional fueron dados principalmente en los procesos operativos y
en la plataforma tecnologica, siendo la plataforma el recurso que cada una
de las entidades conserva para crear una mejor sinergia. Del mismo modo,
estos procesos de integracion generan un proceso de adaptacion por parte de
los empleados, ya que la estructura organizacional no es la misma.

Cambios en las formas de contratacion laboral

Aqui se refiere la manera en que han evolucionado las condiciones
laborales y salariales, las formas y los tiempos de contratacion, y las
oportunidades de hacer carrera laboral dentro de la empresa.

A pesar de las fusiones, los empleados que venian del BIC, del Banco
de Colombia y de Conavi siguieron manteniendo las mismas condiciones
laborales que traian de su antigua organizacion. Algunos empleados
plantean que se respetaba la red de la que se venia, por lo tanto se generaban
ciertas diferencias. Esta medida tomada frente a las condiciones laborales
buscaba que los empleados conservaran los mismos salarios, tal vez
para no causar una situacion de insatisfaccion laboral o para evitar una
negociacion salarial entre las distintas partes. Sin embargo, en muchas
alusiones dadas por los entrevistados existe una clara identificacion de
inequidades laborales que se perciben a simple vista, aunque se establece
una justificaciéon soportada en la condiciones establecidas al momento
de la contratacion y que deben ser conservadas: «[...] los del Banco de
Colombia, ellos tienen unas primas extras en vacaciones, les dan varios
salarios, lo que no tenemos las demas personas. Entonces todo eso se
sostiene, no se iguala nada, son como en el momento de contratacion, se
respeta eso» (hombre, gerente).

Sin embargo, hay otra serie de beneficios laborales que fueron adquiridos,
principalmente, por los empleados del grupo Conavi cuando este fue
absorbido por Bancolombia, tales como medicina prepagada, auxilio de
transporte, auxilio de celular, los cuales hacian parte de los beneficios que
habia conseguido la Convencién Colectiva de Trabajo de Bancolombia y
que los empleados de Conavi desconocian.

Uno de los rasgos fundamentales de la flexibilizacion laboral dentro de
la organizacion se encuentra en los trabajos outsourcing que se contratan
para realizar algunas labores de atencion al cliente, entre otras. Este tipo
de contrataciones ha contribuido a que Bancolombia no se relacione
directamente con esos empleados, sino que cuando estos han demostrado
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un desempefio alto y existe una vacante son los primeros para ocupar el
cargo. Dentro de esta flexibilizacion se reconoce que la gestion humana es
transversal a todos los procesos, por lo tanto brinda las personas adecuadas
para cada cargo y el tipo de contratacion que se realiza.

Sin embargo, por mas que los altos mandos de la organizacion reconoz-
can como una politica propia del banco no contratar servicios en outsour-
cing para la realizacion de funciones diferentes a las de atencion al cliente
y otras tareas marginales, los trabajadores sindicalizados aseguran que este
ha sido un logro propio de la Convencion.

El proceso de integracion organizacional que trajo consigo una mayor
reestructuracion de personal fue el de la compra de Conavi por parte de
Bancolombia. La mayoria de los empleados entrevistados hicieron referencia
a como la entrada de los empleados de Conavi al Grupo Bancolombia
implicod la salida de cierto nimero de personal que, supuestamente, no
pudo adaptarse a los nuevos ritmos de trabajo o que no logrd nivelarse;
asi como la eliminacion de ciertos cargos y la reacomodacion de otros que
quedaron duplicados. Respecto a esto, los empleados recuerdan situaciones
como: «cuando llego a una nueva oficina, donde hay una secretaria y ;qué
pasd? ;ya no esta? La nueva plataforma es que no hay secretaria, entonces
esa secretaria la pasaron a otro departamento donde si se necesitaba; la
reubicaron» (hombre, gerente).

En el caso de los cargos ocupados por mas de un funcionario tras la fusion
de las plataformas, prevalecieron los empleados de mejor perfil, aunque en
muchas ocasiones se pudo pensar que se quedo la gente de Bancolombia,
ya que era mas grande y se conocian con anterioridad. Igualmente, se sefiala
que «el que no cumplid, pues se tuvo que ir; la (gente) que no cambid, la
que no se pudo acoplar, se tuvo que ir porque hay gente que dice: eso no es
conmigo» (hombre, gerente).

«[...] cuando usted monta una compaiia y les dice a todos:
“vamos a ponernos la camiseta”, siempre hay dos o tres que
no se la quieren poner; entonces, esos dos o tres que no se la
quieren poner no pueden estar en una compaiiia. Porque uno
tiene dos alternativas: o se monta en el tren o se baja. Esos
que no quisieron montarse en el tren del éxito del Grupo
Bancolombia, pues no estan hoy en dia en la compaiiia, asi
de sencillo. La gente que estd hoy en dia es gente de mucho
compromiso, es gente que estd alineada con la empresa»
(hombre, gerente).
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Los mandos medios del Grupo Bancolombia afirman que la salida de per-
sonal no fue producto de despidos indiscriminados, sino de retiros negocia-
dos con los empleados que manifestaron su deseo de no continuar mas o que
incluso aprovecharon los programas de retiro para salir de la organizacion
con algunos beneficios. Sin embargo, todos los empleados entrevistados que
vivieron este proceso de reestructuracion de personal y administrativo en la
organizacion reconocen que la mayoria de los empleados de mandos medios
y bajos perdieron gran parte de la estabilidad con que habian logrado mante-
nerse en sus puestos. Entre algunas cosas, tuvieron que mejorar sus niveles
de capacitacion, adaptarse a nuevas exigencias de la organizacidon, mejorar
su grado de eficiencia en distintos aspectos del proceso productivo, que se
empezd a medir por medio de evaluaciones de desempefio.

«[...] desde la primera fusion, que fue en el 97, y la segunda
fusion, que fue en el 2003, solamente de 14 mil trabajadores
que somos hay, conmigo, 1300 trabajadores antiguos.
Entonces, eso muestra la rotacion de la fuerza laboral que,
aparentemente, parece que no ha pasado nada»
(hombre, miembro del sindicato).

Un indicador de como han cambiado las formas de contratacion laboral en
el Grupo Bancolombia, a raiz de los procesos de integracion organizacional
que se realizaron a lo largo de las ultimas dos décadas, se encuentra en
la renovacion de personal hecha por la via de la contratacién de personal
nuevo y la reduccion de personal antiguo; lo que en términos del Grupo se
ha denominado rotacion laboral.

Finalmente, respecto a los cambios en la contratacion laboral, se percibe
cierto nivel de inequidad entre nuevos y antiguos empleados; sin embargo,
la convencién colectiva ha tratado de generar igualdad en las nuevas
contrataciones. Los procesos de fusion han generado negociaciones por
duplicidad de cargos, e igualmente el grupo ha detectado la necesidad del
outsourcing para apoyar las labores de atencion al cliente, posibilitando
enfocarse en las actividades principales del negocio.

PERCEPCION DEL PAPEL DE LAS IDEOLOGIAS DEL MANAGEMENT EN EL SECTOR
Los cambios institucionales y organizacionales inciden en las ideologias
de los directivos y empleados que generan posiciones o estilos que enmarcan

los procesos de transformacion. A continuacion se describen las ideologias
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de los dirigentes y el sindicato del Grupo Bancolombia, y los discursos
encontrados en el sector.

Posicion de la organizacion (dirigentes)
y los sindicatos frente a los cambios observados

Esta seccion describe cudl ha sido la posicion de los directivos y dirigentes
(empresariales y sindicales) frente a los cambios del sector. En general,
los empleados entrevistados del Grupo Bancolombia hicieron alusion a
la reestructuracion que han vivido los sindicatos durante los procesos de
adquisicion; hablaron de las ideas y percepciones que existen sobre los
sindicatos en el grupo, y sobre su papel en los procesos de cambio en la
organizacion; ademads, se refirieron a las disputas y negociaciones entre
el banco y el sindicato, y finalmente a aspectos sobre la filiacion sindical
dentro de la organizacion.

Cuando se llevé a cabo la primera fusion entre el BIC y el Banco de
Colombia, cada uno tenia un sindicato propio: dentro del Banco de Colombia
funcionaba Asobancol y el BIC tenia a Adebic; empero, por normativa
de los sindicatos, una empresa no podia tener dos grupos sindicales al
mismo tiempo. Por esta razoén, Asobancol y Adebic decidieron unirse
estratégicamente a la UNEB (Unién de Empleados Bancarios), evitando
la eliminacion de un sindicato por otro y consiguiendo asi ligarse a un
sindicato de industria. No obstante, habia una pugna por ver cual de los dos
sindicatos prevaleceria, pero lo importante era que existiera mas de la mitad
de los empleados sindicalizados.

La segunda adquisicion de Bancolombia, que es cuando entra Conavi,
trae una nueva dificultad para la supervivencia de los sindicatos existentes
en el grupo, sobre todo por lo relacionado con la representacion global
de los empleados, ya que Conavi llegd6 con un nimero significativo de
empleados que nunca estuvieron sindicalizados, porque esta entidad nunca
tuvo sindicato. Cuando se supo que Bancolombia iba a iniciar un nuevo
proceso de adquisicion, en este caso de Conavi, los dirigentes sindicales
levantaron una sefial de alerta frente a las reestructuraciones laborales que
podrian surgir de este proceso. Mas los dirigentes del Grupo Bancolombia
se esforzaron en mantener la tranquilidad de los empleados por medio
de un discurso que destacaba la claridad y transparencia en el proceso;
ademas, se garantizaba el mantenimiento de las condiciones laborales sin
importar los cambios. Algunos de los empleados sindicalizados recibieron
con desconfianza el mensaje de los dirigentes de la organizacion:
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En ese proceso hubo mucha desconfianza. A pesar de que ellos emplearon
un lenguaje de proteccion —el mensaje era de proteccion, que no iba a haber
gente damnificada—, pero la gente no creia, nosotros no creiamos, habia
mucho miedo porque quien compra manda y quien compra tiene, digamos,
un conocimiento del personal y es de confianza (hombre, miembro del
sindicato).

Sin embargo, la gran mayoria de los empleados no sindicalizados,
en especial los empleados de mandos medios, reprobaron la actitud que
asumio el sindicato frente a los cambios que se llevaron a cabo a lo largo
del proceso de adquisicion y frente a las consecuencias que esto conllevaria.
Dentro de sus argumentos defienden la idea del mérito y de la eficiencia
como dos valores fundamentales para sobrevivir a los cambios y a las
nuevas exigencias de la organizacion.

La realidad es que los dirigentes del Grupo Bancolombia actuaron como
la contraparte del sindicato, no solo por medio de mensajes institucionales
positivos, sino también a través de una serie de beneficios que fueron
ofrecidos a quienes renunciaran a la opcion de afiliarse a la Convencion
Colectiva de Trabajo. Por otro lado, la mayoria de los gerentes se apegaron
a laidea de pertenencia y lealtad con el grupo, no solo por la responsabilidad
con el cargo que ocupaban, sino también por los beneficios que reciben
debido a su posicion.

De las disputas mas significativas entre el banco y el sindicato se encuentra
el famoso estatuto de beneficios que trajo Conavi desde el momento en que
fue absorbido por Bancolombia. El estatuto de beneficios fue un mecanismo
en el cual se basaron los dirigentes del grupo Conavi para evitarse el tema
de los sindicatos dentro de su organizacion. Esta cultura laboral antisindical
que traian los empleados de Conavi choca de inmediato con la cultura
sindical de los antiguos empleados del Banco de Colombia; sin embargo,
al momento de la fusion planteaba la posibilidad de pertenecer al sindicato
con unas mayores condiciones.

El logro de una convencion colectiva, tal como lo sefialan los empleados
miembros del sindicato, le fue disputado al banco:

[...] mientras nosotros le hemos hecho tres huelgas al banco, porque las
hemos hecho, porque la convencion colectiva la dio el banco, tuvimos
que llevarlo a la declaracion de una huelga para que el banco accediera
[...], mire, nosotros no pretendemos quebrar el banco, [...] lo que noso-
tros queremos es democratizar la riqueza del banco (hombre, miembro del
sindicato).
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Por otro lado, los portavoces de la dirigencia del banco destacan como
un logro propio de la organizacidon el mantenimiento de unas relaciones
respetuosas y consideradas con el sindicato, al reconocer el aporte que este
ha hecho a los empleados y que se ha organizado de manera tal que ha
contribuido a la maximizacioén de beneficios. Segun lo plantea uno de los
entrevistados: «hay respeto por los sindicatos, aqui hay unos dirigentes de
sindicatos muy estructurados» (hombre, gerente).

Se podria decir que, en cierta medida, el empefio hecho por parte de los
portavoces de los dirigentes del grupo por minimizar los conflictos entre
la organizacion y el sindicato obedece en gran medida a una preocupacion
por salvaguardar la imagen del grupo. No obstante, se puede decir que la
principal disputa entre los dirigentes de la organizacion y los dirigentes
sindicales es una disputa ideologica.

En efecto, en el antiguo Banco de Colombia un 34 % de los empleados
estaba afiliado al sindicato, mas cuando ocurre la adquisicion por
parte del BIC, la afiliacion se redujo a un 25 % aproximadamente. Eso,
automaticamente, convirtio a los dos sindicatos (el del BIC y el del Banco
de Colombia) en sindicatos minoritarios ante la ley y, por tanto, perdieron
su calidad de representantes de los empleados de la organizacion. En otras
palabras, desde el punto de vista formal crecid el nimero de miembros
del sindicato, pero relativizado con la poblacion laboral disminuyd su
representatividad. De los tres mil afiliados al sindicato que tenia el Banco
de Colombia antes de ser absorbido por el BIC, pasé a tener seis mil
afiliados cuando se convirti6 en Bancolombia. Se dice que la mayoria de
esos afiliados eran empleados con bastante antigiiedad y por tal razén los
dirigentes de la organizacion comienzan a implementar la famosa politica
de rotacion laboral.

Por otro lado, en la integraciéon con Conavi entraron aproximadamente
cuatro mil empleados de este y mil mas de Corfinsura. Este valor, sumado
al namero de personas que salieron durante el periodo de rotacion laboral,
debilito atin més la representatividad de los sindicatos. Conavi, ademas de
no tener cultura sindical, llegé con un nuevo estatuto de beneficios que se
empez0 a aplicar en el nuevo Grupo Bancolombia.

Algunos de los miembros del sindicato se refieren a la actitud anti-
sindicalista de Conavi como una actitud de doble moral, por la cual la
entidad expresaba el ofrecimiento para participar en el sindicato, todo ello
porque se sienten hostigados por los ofrecimientos; un entrevistado plantea:
«los que se sienten mdas hostigados, mas débiles, es la gente de Conavi»
(hombre, miembro del sindicato).
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Discursos

La presente seccion busca identificar los discursos utilizados en el sector
financiero para referirse a los procesos de transformacion y su impacto
sobre las organizaciones. Por otro lado, busca identificar el grado de
familiaridad que tienen los entrevistados con estos procesos y la importancia
que le atribuyen a los cambios tanto a nivel institucional como a nivel
organizacional.

Conocimiento y percepcion del proceder de las altas dirigencias frente
a los cambios en el sector financiero a nivel mundial

En los diferentes documentos que se han revisado para el desarrollo de la
presente investigacion, se encontrd que los cambios en el entorno financiero
mundial se constituyen en un referente para la dirigencia nacional tanto a
nivel Gobierno como de inversionistas privados. Las politicas del Gobierno
Nacional, las reglamentaciones en lo que tiene que ver con los controles
y vigilancia de los procesos financieros, siempre usan de sustento los
acontecimientos de la economia internacional. Las medidas sobre el control
de activos, niveles de endeudamiento, control fiscal, entre otros, son medidas
que los dirigentes estan tomando para hacerle frente a las implicaciones que,
parala economia del pais, podrian tener los fendmenos criticos en otras partes
del mundo. En este sentido, los procesos de globalizacion y los diferentes
acuerdos de la banca mundial se ponen de manifiesto en el transcurrir de las
actividades de las cupulas dirigentes en el sector financiero. Otro aspecto
importante de rescatar en este punto tiene que ver con las capacitaciones e
instrumentos de informacion que utilizan para que sus principales cuadros
directivos se mantengan al tanto.

A continuacion se describen algunos aspectos relacionados con el grado
de conocimiento que tienen las altas dirigencias frente a los procesos de
cambio, identificados a través de las afirmaciones de los empleados; entre
ellas, una entrevistada se refirid a la manera en que circula la informacion
sobre los cambios en el sector financiero mundial dentro de la organizacién
y las medidas que toman al respecto:

[...] nosotros tenemos un informe que se llama Informe Econdomico. Si
yo quiero saber a como esta la accion del BBVA, ahi me sale; a como se
cotiza el café, ahi estd; como estan pagando tal cosa, todo, todo es por
Internet y eso nos lo mandan [...] si uno no lee, pues obviamente no se
entera; pero siempre lo mandan. Por lo menos, todos los problemas que
ha tenido Venezuela con Colombia: que hay que tener cuidado con los que
mandan a Venezuela, porque ya Venezuela no los va a dejar seguir con la
nacionalidad, entonces vamos a ayudarles un poquito con el crédito. Es un
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informativo donde te avisan: cuidado con este sector. Y si tu quieres saber
en este momento como estad el sector agrario, métete por agrario y miras
como va el arroz. Nosotros debemos saber, pero el banco nos lo proporcio-
na (mujer, gerente).

De acuerdo a lo anterior, no es que exista una posicion clara frente a
los cambios mundiales del sector, sin embargo, si se mantiene un flujo
de informacion constante de todo lo que sucede a nivel mundial, para
asi estar preparados ante cualquier acontecimiento. El conocimiento que
se tiene del sector es el que generalmente otorgan las principales fuentes
de informacion financiera e informacion de interés general. La propia
integracion financiera, el manejo de la informacion y el estar en permanente
contacto con los organismos de control y vigilancia internacional, hace de la
dirigencia bancaria colombiana una de las mas reconocidas en esta parte del
continente. Mucho se ha hablado sobre las medidas de Colombia frente a la
crisis internacional y se ha valorado la preparacion previa y consolidacion
del sector ante los cambios de la economia global.

Conocimiento del encuestado sobre la posicion de las organizaciones
frente al modelo de liberalizacion del sector financiero

Las opiniones que tienen los entrevistados sobre los procesos de
eliminacion de las barreras a nivel mundial, las politicas de liberalizacion
del sector financiero nacional y sobre la banca internacional estan dadas
en dos posiciones. Las posiciones que estos tienen frente a la expansion de
las organizaciones del sector indican que hay una constante a que se siga
creciendo, y no solo Bancolombia, sino todos los bancos nacionales, ya que,
como lo sefiala un entrevistado, «con los bancos extranjeros la competencia
es cada dia mas intensa, mas fuerte» (hombre, gerente), por lo que existe
una urgida necesidad de crecer.

Percepcion de las transformaciones organizacionales

Los cambios institucionales y organizacionales inciden en las transfor-
maciones de las organizaciones. Bancolombia ha sufrido varias fusiones
por absorcidn en este periodo; de ahi se detectan los efectos causados por
estos procesos de integracion en diferentes niveles que han generado trans-
formaciones organizacionales, desde lo administrativo, el poder y el gobier-
no corporativo. A continuacion se expone la informacion obtenida a través
del analisis de las experiencias vividas por los miembros activos de la or-
ganizacion.
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Transformacion organizacional desde lo administrativo

Transformacion en la estructura administrativa

En términos de la estructura administrativa, uno de los mayores impactos
experimentados por esta organizacion esta referido a la modernizacion de
su estructura, que debe entenderse en términos de cambios en la platafor-
ma tecnoldgica, pero sobre todo en términos de la gestion administrativa y
la flexibilizacion de algunas operaciones y costos. Si bien este cambio es
generalizado para el sector financiero, es evidente la inversion que Banco-
lombia ha depositado en el componente tecnologico y administrativo, pues
la competencia internacional asi lo exige.

De acuerdo con lo sefialado por una funcionaria del banco, uno de los
principales impactos de todos los procesos en el sector bancario, durante los
ultimos afios, es que se puede observar un nuevo tipo de banco, porque si se
marca un antes y un después en referencia con la estructura administrativa,
se advierte una flexibilizacion y aligeramiento de cargas. En este aspecto,
el banco dejo de tener una estructura «paquidérmica», como ella misma
lo senald, para hacer uso de una estructura mas dinamica y flexible a las
necesidades actuales.

Lo que se advierte, entonces, en razon de lo expuesto por la entrevistada,
es que el banco antes de las fusiones tenia una forma de operar bajo unos
parametros tradicionales o clasicos, que no posibilitaban mayor apertura,
vision que se fue modificando tras los procesos de fusiones. Estas
fusiones le han dado a este grupo la posibilidad de mejoras en su gestion
administrativa, pues ha procurado el aprovechamiento de las experiencias
de las instituciones bancarias que ha absorbido.

La fusion impacta de manera determinante la estructura administrativa de
la organizacion, a tal punto que se da un proceso simultaneo de centralizacion
de procesos y especializacion de operaciones. El tema de las fusiones es
interpretado por quienes lo han vivido, como un fortalecimiento frente a los
movimientos de la banca internacional. Este proceso genera otros impactos
de suma importancia, dado que su racionalidad implica movimientos de
personal que en muchos casos son producto de negociaciones realizadas
para que los empleados renuncien a la entidad; en otras palabras, inserta
una sensacion de incertidumbre laboral que se extiende en la comunidad de
empleados, frente a lo cual uno de los entrevistados considera:

Yo les digo en el banco que en el Grupo Bancolombia las fusiones no se
han realizado nunca con el objetivo de despedir personas, sino con el animo
de crecer, pero obviamente produce el despido de personas, pues cuando se
fusionan entidades hay dos presidentes, hay dos vicepresidentes de todo, hay
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cargos que quedan paralelos, duales, hay gente que sale, pero en definitiva
si uno hiciera el balance, de esa organizacion nunca se produjo una salida
masiva de empleados (hombre, gerente).

«[...] cuando era Banco de Colombia, aqui habia un
nivel mas, a nivel local, aqui habia vicepresidente,
Vicepresidencia Regional; hoy en dia es Gerencia Regional,
pero te estoy hablando de catorce afios de para aca. No, esto
no ha tenido un cambio en niveles, ha tenido un cambio en
especializacion de las actividades en razon al volumen. Esta
es una compaiia muy grande donde yo no me puedo ver
solita, sino el conjunto» (mujer, gerente).

Algunos funcionarios no consideran la desaparicion de cargos o la nego-
ciacion de renuncias como un efecto negativo, sino que lo interpretan como
un efecto del crecimiento de la entidad.

Tal como lo expresé una de las funcionarias del banco, el modelo de
organizacion que se va instalando a partir de las fusiones, implica unos
ajustes en los roles directivos que en variados casos ocasionan la eliminacion
y reasignacion de cargos. Un dato curioso que ha sido sefialado por el grupo
de entrevistados de Bancolombia, tiene que ver con el mantenimiento de la
planta de personal en la entidad bancaria: «hoy, cuatro afios después de la
fusion, podemos ser 3000 personas mas que cuando comenzamos la fusiony
(hombre, gerente). Igualmente se plantea que se presenta una competencia
entre los mismos empleados por conservar el cargo.

Respecto al dato del crecimiento del banco en términos del personal, tendria
que preguntarse si este ascenso en el nimero de empleados se relaciona con
una tendencia al crecimiento o si, por el contrario, se estd dando un proceso
creciente de rotacion de personal y unas formas flexibles de contratacion de
empleados a través de las cuales se puede contratar a un mayor nimero, pero
que no resulte tan costoso. Por otra parte, si pudiera sintetizarse el principal
impacto de los cambios experimentados por Bancolombia en los tltimos afios,
es probable que sea el paso de una estructura esttica hacia una estructura
dindmica que implica un mayor movimiento y agilidad en los procesos,
por lo que se requiere de una planta de empleados y plataforma tecnologica
adecuada que permita dar cumplimiento a las demandas del usuario, lo cual
significa una mayor especializacion en las funciones, cargos y procesos.
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Como puede observarse a través de la experiencia de los funcionarios
del banco que han vivido las fusiones, la tendencia de la banca se amplia
cada vez mas. Asi que el incremento se da en la dimension de clientes y
en la dimension de planta laboral, lo que obliga a que en los procesos de
cambios se creen nuevas gerencias para tratar de mitigar los despidos y
negociaciones. Un entrevistado plantea que

el banco paso de tener cerca de un millon y medio de clientes a tener cinco
millones de clientes, entonces por eso es que la fusiébn no produce un
despido de personas, porque inmediatamente el negocio se potencializa y se
mejora. Al contrario, hay que atender la red de oficinas; muy poquitas areas
desaparecieron... Inclusive mejor, se crearon nuevas areas (hombre, gerente).

Al parecer, hay un consenso en términos salariales para que quien
sea cambiado de cargo no se vea afectado por cambios de salario. Se ha
reglamentado un escalafon salarial donde se definen los salarios para cada
cargo, que, pese al escaparse de otros ajustes salariales, como bonificaciones
o los estimulos para el area comercial, representa una estabilidad en los
impactos estructurales.

Un elemento que emerge con los procesos de fusiones es la garantia de
mantener la antigiiedad laboral, que podria verse afectada si un funcionario
o empleado hace parte del banco y es trasladado a una filial o viceversa. Un
funcionario del banco reconoce que esta es una de las ventajas que tienen
los empleados del banco y que se ha dado gracias a los procesos de fusion:

[...] conservan la antigiiedad, tienen las mismas prestaciones, absolutamente
todo; por ejemplo, ahora estaba llenando la vacante de gerente de algo, al-
guien de Fiducolombia puede venirse para aca y dentro de dos afios se puede
ir para Leasing y conserva toda la antigliedad que tenga, toda. Aqui todo el
tiempo estan cruzandose; eso es nuevo, hace dos afos no era asi, la persona
que de aqui se iba para Fiducolombia tenia que renunciar, ahora se valen y
se cruzan (hombre, gerente).

En virtud de lo expresado por los funcionarios, se puede afirmar que el
banco tiene una serie de requerimientos que deben cumplirse para garantizar
la continuidad de los empleados. Estos requerimientos estdn definidos
desde el cumplimiento de metas o puntos, hasta las relaciones de buen trato
entre compafieros y con los clientes. Una vez que hay dificultades con un
empleado, el banco le hace un seguimiento que comienza con un llamado
al didlogo, con el fin de conocer su situacion y formular el plan a seguir
para que la situacion personal no altere la estabilidad de la entidad ni las
dindmicas de trabajo.
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Las implicaciones finales de un proceso de fusion se observan en el
detalle con el que se trabaja en el banco para mantener el control sobre
los procesos y para mejorar el rendimiento y la eficiencia de su estructura.
Asimismo, varios de los entrevistados plantean que se flexibiliza la
estructura, pero se vuelve mas compleja la organizacion, pues todos los
procesos se dan en simultdneo, ya que el banco no puede perder clientes,
pues esto implica pérdida de recursos y operatividad. Finalmente, una
de las implicaciones que estos procesos tienen para los empleados es la
capacitacion constante para que conozcan todas las necesidades de la
estructura administrativa.

Transformacion tecnologica

Lainstalacion denuevas plataformas tecnologicas esuno de los principales
cambios en el sector bancario. En términos de los impactos, la realizacion
de procesos bajo un mismo lenguaje tecnologico es lo que ha permitido
la agilidad en las operaciones, la centralizacion de funciones y el control
por parte de la cupula de la organizacion. De acuerdo con los resultados
obtenidos hasta el momento con los apoyos tecnoldgicos, se prevé una
sistematizacion mayor de la organizacion en su plataforma tecnoldgica, la
cual apunta a una mayor centralizacion de la informacién y las operaciones
del banco. Este proceso de cambios tecnoldgicos para el caso Bancolombia
esta en pleno desarrollo, pues el banco tiene una perspectiva de cambio y
expansion que lo obliga a estar al dia en los desarrollos tecnologicos. Los
relatos sefialan que el pasado tecnoldgico del banco se remonta a la llegada
de la industrializacion a la ciudad y al pais, como formas innovadoras
de mejorar la comunicacion. El presente del banco cuenta con diferentes
interfaces, la necesidad actual propone un mismo dialogo tecnoldgico, y el
futuro tecnoldgico del banco apunta a la centralizacion de las areas como un
fiel reflejo de la centralizacion administrativa.

Segun los funcionarios entrevistados, la aceptacion de la tecnologia esta
determinada por la edad de los usuarios y por el tema de la seguridad en
torno a las transacciones. Por ello, el banco mantiene abiertos los canales
tradicionales de operaciones para los usuarios que asi lo requieren, pero al
mismo tiempo le apuesta a las innovaciones tecnologicas que agilicen los
procesos y que flexibilicen los costos de funcionamiento del banco. No cabe
duda de que el grupo, para llegar a los clientes, planted procesos de inclusion
tecnologica en los cuales una parte de los empleados rechazan la tecnologia,
pero al mismo tiempo implementan sistemas de acompafiamiento a los
usuarios en actividades como el Internet.
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«[...] ese es uno de los momentos mas duros de las fusiones
porque cada entidad viene con su propia tecnologia y
hay que hacer un esfuerzo grande para que esos sistemas
conversen, y ademas definir cudl va a quedar ;cierto?»
(hombre, gerente).

Por otro lado, otra parte de los entrevistados atiende al proceso de
aprendizaje de la tecnologia, porque tienen habilidades para el uso de
las nuevas herramientas y porque saben que quien no se actualice queda
rezagado; no obstante, uno de los empleados plantea que la apropiacion
de la tecnologia es cuestion de tiempo. Sin embargo, un aspecto que no ha
posibilitado el uso de las nuevas plataformas tecnoldgicas es que el costo de
los errores tecnoldgicos los asume el usuario, no el banco:

Otro impacto que podemos observar aca es el de los cajeros electronicos.
Infinidad de reclamos a nivel nacional en todos los bancos, y por lo general
son reclamos que siempre argumentan que la causa de robo se present6 en
un retiro o un desperfecto tecnoldgico del cajero, y casi nunca se ve que
el perjudicado sea el banco, o los accionistas o la instituciéon. Entonces,
mientras solucionan el problema, espere 15 o 20 dias, la plata alli, no
le pagan intereses; entonces son efectos negativos (hombre, miembro del
sindicato).

En el momento en que un banco absorbe a otro se empiezan a generar
traumatismos, los momentos dificiles se reflejan no solo en términos de
las operaciones que se posibilitan con la tecnologia més avanzada, sino
en la manera en que los empleados desempefian su trabajo, ya que ellos
también sufren traumatismos cuando se ven enfrentados al cambio de un
sistema a otro. En este sentido, se plantea la diferencia entre Bancolombia
y Conavi: «en aquel momento, en muchos campos se opto6 por la tecnologia
de Bancolombia, que era més grande; estaba mas acostumbrado a manejar
mas operaciones, y Conavi poco a poco migra al sistema del banco, pero
durante un tiempo van paralelos» (hombre, gerente).

Con el proceso de transformacion, se llegaron a innovaciones tecnologicas
que permitieron la dinamizaciéon de un mayor numero de volumenes de
informacion y de agilizacion de procesos. Frente a esto unos entrevistados
no piensan que las innovaciones tradujeron mejoramiento en el servicio,
ya que existian actividades que eran mas avanzadas para Bancolombia que
para Conavi, razén por la que se necesitaron procesos de capacitacion y
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de manejo tecnoldgico, que se convirtieron en condicion para trabajar en
Bancolombia.

Un efecto negativo del impacto tecnoldgico tiene que ver con la
apropiacion de funciones por parte de los sistemas tecnoldgicos y su
consecuente desplazamiento de la mano de obra. Si bien las nuevas
plataformas tecnologicas tienden a minimizar las posibilidades de error y
a dar mayor agilidad a las operaciones, también conllevan la eliminacion
funciones y funcionarios por la cantidad de procesos que pueden manejar
con pocos operadores. Respecto a esto, un entrevistado plantea que

la tecnologia tiene sus mas y tiene sus menos. Por ejemplo, en el 91 uno sa-
caba su plata del banco, era manualmente. La tecnologia es negativa porque
ha venido desplazando la mano de obra, porque hasta antes del 90 éramos
algo asi como 180 000 trabajadores bancarios, hoy no llegamos a 20 000.
Entonces, es un impacto, yo digo negativo, socialmente (hombre, miembro
del sindicato).

Frente a los impactos tecnoldgicos existen impresiones a favor y en
contra, por lo que pareciera que la tecnologia adquiere un lugar central
en términos del control para funcionarios y procesos, asi como un poder
para indicar a los empleados hasta qué parte del proceso pueden llegar. Si
a esto se le suma que, cuando la tecnologia falla, los procesos se estancan,
no parece tan apresurado pensar en el poder de la tecnologia. Un fallo
tecnologico que lleve un tiempo significativo puede hacer colapsar muchas
operaciones y traer efectos perjudiciales no solo para la entidad, sino para
el sector financiero en general.

Transformacion en las relaciones con los clientes/usuarios

Ante la inminencia de las fusiones y otros cambios, los bancos deciden
como manejar su relacion con los nuevos clientes. En este sentido, asi como
hay un escalafon para asignar salarios a los empleados, hay una especie de
escala a partir de la cual se mide al cliente y asi mismo la forma en que sera
tratado.

Uno de los entrevistados plantea que el impacto no alcanzo a los clientes,
ya que los procesos internos cambiaban, pero el trato a los clientes seguia
siendo el mismo:

El banco lo ha sabido manejar muy bien, el cliente que es ahorrador, el clien-
te de su CDT, es un cliente de relacion, es de tinto, de sentarse a charlar un
rato y hay que seguirlo manejando asi [...], lo que cambia es internamente
el banco, los procesos, pero ellos desde que vean el mismo asesor que los ha
atendido, no hay impacto (hombre, gerente).
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Sin embargo, no todas las fusiones se dan de manera homogénea, y en
el caso de la fusion con Conavi, los usuarios si sintieron de una manera
fuerte el cambio de entidad, sobre todo en un aspecto tan delicado como el
tema de la seguridad en las transacciones. Un elemento muy significativo
en términos de la relacion entre el banco y los usuarios tiene que ver con
una especie de estratificacion que se hace de los ultimos, donde hay un
tratamiento especial, dependiendo del tipo de cliente, su antigliedad con el
banco, los productos que utiliza y los aportes potenciales que puede hacerle
a la entidad.

«El cliente si sinti6 el cambio, sobre todo en Conavi,
porque los procesos del banco si son mas demorados que
Conavi, porque Conavi abria la cuenta ahi mismo y era mas
rapido. En Bancolombia es un proceso diferente, porque
con el tiempo se han venido detectando fraudes, cédulas
falsificadas. El banco, por mejorar la vinculacién en el tipo
de clientes, va incrementando procedimientos que demoran
los tiempos de atencion» (hombre, gerente).

Existen tres puntos de vista de la relacion banco-usuario, una de ellas
plantea que la perspectiva del cliente tiene que ver con la sensibilizacion
que se le brinda frente al cambio, en la cual «los clientes, cuando venian, no
querian que los atendieran los del Banco de Colombia, los clientes dentro
de las oficinas BIC, pues porque habia una marcada diferencia entre las dos
redes» (hombre, gerente). Por otro lado, dicha relacion entre usuario y banco
se baso en atencion especializada para cada tipo de cliente, relacionada con
las disposiciones del banco para mejorar y cuidar a sus clientes mas valiosos
de acuerdo a sus necesidades.

Lo que se evidencia en los relatos sobre la forma en que el banco se
relaciona con los usuarios es el despliegue de una racionalidad econdmica
y del mercado que se impone a las relaciones armoniosas que muchos
de los bancos que fueron absorbidos manejaban con sus clientes. En este
sentido, la extrafieza experimentada por los usuarios a partir de las fusiones
se traduce en un efecto negativo producto de las mismas. Un entrevistado
identifica que

la gente siente que desde que se fusiond con Bancolombia hemos sido menos
amables y menos queridos, pero es que, cuando hay una fusion, internamente
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todo cambia. Bancolombia es un banco totalmente exigente con los emplea-
dos [...]. En cambio, en Conavi no, en Conavi usted sonreia, usted iba y yo
me ponia a hablar con usted (hombre, gerente).

El banco empieza a presentar un efecto camaledn; es decir, segtn las ca-
racteristicas del cliente, hace uso de unos recursos y estrategias para direc-
cionar la relacioén de acuerdo con los estdndares de eficiencia y rentabilidad
de la entidad. Las necesidades y preferencias del usuario adquieren un uso
instrumental para el despliegue de ganancias del banco.

«Las fusiones son un peligro enorme de clientes que se
pierden, digamos, clientes muy ligados a su banco anterior,
a sus empleados anteriores o al estilo anterior, y sufre con
€so, con un cambio de precios, cambio de estrategias,
productos que ya no estan» (hombre, gerente).

Un efecto colateral de esta forma de relacion entre banco y usuarios es
que los clientes empiezan a observar otras posibilidades en las que juega un
papel central el tema del servicio. Lo anterior se combina con la tendencia
reciente de los bancos a salir a captar clientes. Esto ha llevado a que haya
una mayor disposicion por parte de los usuarios a romper la relaciéon con
el banco en caso de que otro le ofrezca mejores condiciones; asi, frente
al cambio el cliente plantea que el sector financiero tiene reglas de juego
costosas, que pueden venir con los cambios, encontrandose comparaciones
como la siguiente:

Conavi de pronto era un banco donde habia muchas transacciones que no
cobraba, habia productos que no cobraba. Entonces cambiarle las reglas de
juego a la gente de un momento a otro... pues si, perdimos. Bancolombia es
un banco muy organizado que tiene costeados todos sus procesos (hombre,
gerente).

Este aspecto determin6 de una u otra forma la percepcion que el cliente
tenia del banco.

Asimismo, el cliente considera que en el sector bancario el cliente
no tiene la razdén, seglin lo perciben los mismos empleados, lo que ha
llevado a que los usuarios observen otras posibilidades entre entidades
bancarias, generando una mayor competencia entre ellas y creando el
caracter diferenciador de servicio, frente a lo cual uno de los entrevistados
considero que
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los clientes se han vuelto infieles, creo que es una connotacion de la banca
de los ultimos cinco afios. A mi me hacen una llamada telefonica y me dicen:
Vea, yo le compro la cartera del otro banco, usted la tiene al 1 yo se la doy al
0,8, solo digame si 0 no. Yo me voy con el otro banco. La gente se la pasa en
esa gimnasia financiera que simplemente obliga al banco cada dia a ser mas
especializado (hombre, gerente).

De acuerdo a lo anterior, se observa una especie de fuga de clientes, pro-
ceso generado por el banco mismo cuando solo se concentra en los usuarios
que mayor rentabilidad le dejan.

En cuanto a las posibilidades de establecer una relacion de exigencia 'y
demandas con la organizacion bancaria, se encuentra que esta posibilidad
depende de la jerarquizacion de los usuarios 0, como se menciond
anteriormente, de su estratificacion. Suena paraddjico que el banco no
se preocupe en iguales proporciones por la masa de usuarios que ponen
en funcionamiento la red de cajeros y las oficinas, considerando que sin
esa masa muchas operaciones bancarias se verian afectadas. A juzgar por
las impresiones de los funcionarios frente al tema de la relacion entre el
banco y usuarios, el banco considera que hay un buen servicio para los
usuarios porque pone a su disposicion elementos tecnoldgicos. Desde la
perspectiva de un empleado sindicalista, la racionalidad econdmica se
superpone a la calidad de la interaccion y a otros elementos que se tejen
en las relaciones con los usuarios, como la antigiiedad y la simpatia en
los vinculos.

La calidad de la relacion entre clientes y banco se ha modificado
negativamente, si se tiene en cuenta la fusion Bancolombia-Conavi. En
este sentido, los usuarios no ven un mejoramiento en los servicios que
mas los satisfacian, sino la pérdida de estos, sumada a las dificultades en
el uso de los nuevos servicios. Un entrevistado manifiesta que «cuando
la abejita desaparecio, los clientes se quejaron mucho, porque la imagen
de Conavi era amable, joven» (hombre, gerente). Finalmente, aparte del
servicio ofrecido, se considerd que para los clientes los cobros de la banca
no necesariamente corresponden a la realidad social del pais.

Transformacion en la profesionalizacion y la cualificacion de los empleados
Durante buena parte de la historia de la banca en Colombia, este sector
se ha asociado con las posibilidades de ascenso profesional y social para
quienes ingresan a su planta laboral. Muchos de los actuales empleados de
trayectoria en las organizaciones bancarias han hecho su carrera al interior
del banco y se han fundamentado a partir de la experiencia del dia a dia.
Actualmente las posibilidades de hacer carrera en el banco se mantienen,
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pero con algunas exigencias mayores, por lo tanto, las posibilidades de
hacer carrera en el mundo bancario estan determinadas por una serie de
disposiciones personales que cada vez se articulan mas con las necesidades
de la organizacién y con la racionalidad economica, que priorizan la
eficiencia y el cumplimiento de metas.

«[...] st usted me dice: entrar a un banco me garantiza que
voy a tener un plan de carrera, le digo no; que en un banco yo
puedo tener un plan de carrera, si, si yo quiero. Si yo tengo las

capacidades y cuento con las oportunidades de aprender
y conocer, si hay posibilidades» (hombre, gerente).

Pareciera entonces que la carrera en la banca se consolida mediante
los méritos que va consigue cada empleado que ingresa y logra responder
a las exigencias del banco. Sin embargo, las otras posibilidades de
hacer carrera estdn determinadas por elementos que se relacionan con
decisiones particulares. Frente a esto se tienen posturas segun las cuales,
en primera medida, la racionalidad econdmica se extiende al campo de
las promociones laborales; en virtud de ello, es promovido el empleado
que menos cueste. Para otros, la contratacion a término indefinido fue una
meta que habia que alcanzar, ya que existia mucha contratacion temporal
y finalmente el ingreso no garantizaba la permanencia en el banco; un
funcionario expresa:

[...] ami me toco una época muy dificil, porque ahora los que entran quedan
como indefinidos, pero eso ha sido un proceso, de hecho, el sindicato ha
hablado eso, pero en mi momento a mi me tocd «lucharmela» con las otras
personas, y de esas 40 hay por ahi unos tres en este momento en el banco,
luego de 10 afios (hombre, gerente).

El tema de la carrera profesional en el banco se determina por las exigen-
cias que dia a dia surgen para otorgar ascensos. La profesionalizacion y la
capacitacion continua podrian convertirse en las estrategias para mantener-
se en los bancos, y para lograr ascensos funcionales y salariales por parte de
los empleados que puedan acceder a ciertos recursos. Entre las alusiones,
una de ellas sefiala la importancia del nivel educativo de los empleados para
los ascensos, el nivel de inglés y su estatus social.

Las nuevas contrataciones estan determinadas por un cambio en la forma
de evaluar a los empleados y la correlacion entre el perfil del funcionario con
las necesidades de la entidad bancaria. Estas contrataciones muestran una
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tendencia clara, el hecho de que es menos frecuente encontrar vacantes para
altos cargos. Uno de los entrevistados sefiala: «a mi me favorecio... porque
se dio la oportunidad de que necesitaban a alguien fuerte en Bancolombia,
y la verdad eso es muy complicado, porque las oportunidades para un cargo
alto son minimasy» (hombre, gerente). Uno de los cambios mds notables en la
posibilidad de hacer carrera en el banco tiene que ver con la edad de ingreso,
que actualmente hace parte de la normatividad del banco, que establece no
contratar personas mayores de 25 afios, en este sentido, cada postulacion a
un cargo implica competencias y procesos formativos.

El panorama actual de ingreso y permanencia en la entidad bancaria ha
cambiado notablemente. La cualificacion de los miembros es un proceso
ininterrumpido tanto dentro (capacitaciones del banco) como fuera (espe-
cializaciones y maestrias). El banco exige cada vez mas que los empleados
ostentes mayores grados académicos: «ahora no se reciben bachilleres, an-
tes si. Yo entré¢ a Conavi siendo bachiller y me formé dentro de la organi-
zaciony» (hombre, gerente). Del mismo modo, se reconoce que una planta
laboral bien calificada puede ingresar desarrollando labores que no nece-
sariamente corresponden con su formacion profesional, pero se le brindan
posibilidades laborales.

«Hay muchos cambios y muchas oportunidades al ser una
empresa tan grande; incluso, con sus filiales hay muchas
mas oportunidades de crecimiento para los empleados,
pero muchas; aqui todo el mundo permanentemente se esta
moviendo y se esta superando, en el sentido de que acceden a
mejores cargos. La organizacion es tan grande que la gente se
estd moviendo dentro de la organizacion» (hombre, gerente)

Algunas de las impresiones de los funcionarios del banco apuntan a que
no debe temerse a la evaluacion ni al sistema de metas, porque el banco
dispone de todas las ayudas para que el empleado pueda desarrollar sus
funciones y, sobre todo, cumplir con sus metas. A pesar de que el banco
ha cambiado sus normas de seleccion de personal y que tiene estrictos
controles de calidad para medir el desempefio de los funcionarios y a los
procesos, algunos de los empleados entrevistados siguen observando a la
entidad bancaria como un espacio en el que se abren posibilidades para
quien esté preparado y dispuesto a aprovecharlas.
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RESPUESTA EN LOS APARATOS ADMINISTRATIVOS

Los procesos de cambio institucional y organizacional que impactan las
organizaciones y generan transformacion, evidencian también respuestas
sustentadas en la resistencia, la adaptacion e innovacion frente a los mismos,
a continuacion se presentan las respuestas obtenidas dentro de Bancolombia.

Resistencia: conflictos internos originados por los cambios
en las organizaciones (actitud de los funcionarios)

Cada proceso de cambio genera una serie de ajustes, maxime cuando estos
procesos implican fusiones entre culturas de las organizaciones, tal como
lo han sefialado los funcionarios de Bancolombia entrevistados. Muchos
de estos cambios son vividos y asimilados en términos negativos, como
rupturas, desajustes e incertidumbres laborales. Las diferencias salariales
que se evidencian en el momento de una fusidon causan traumatismos para
quienes, estando en el mismo cargo, no tienen los mismos beneficios,
ademas, el sistema de evaluacion y competencias identifica a los que no
estan cumpliendo sus metas, con sus respectivos lideres. No obstante, se
reconoce que el bienestar laboral no depende Unicamente de las directivas
del banco, sino de la conciliacion colectiva.

Frente a esto, el tema de las fusiones genera situaciones de mucha tension
anivel individual, porque se evidencian las diferencias entre la poblacion del
banco grande y la del banco pequefio; asimismo, impone nuevos retos para
poder mantenerse en una posicion laboral; en otras palabras, la competencia
asumida por la entidad bancaria en el sector financiero internacional se
traslada hasta el nivel individual, escenario donde el rendimiento es lo
que garantiza la continuidad como miembro del banco. Es en esta tension
individual e institucional donde operan los mecanismos reguladores que
apuntan a la generacién de consensos para que la productividad vaya de la
mano con la estabilidad de los funcionarios en la organizacion.

Las dificultades no se presentan unicamente cuando se da la fusion,
sino que se extienden a las nuevas contrataciones, y los nuevos empleados
que ingresan al banco deben ajustarse a las situaciones planteadas. Lo
anterior significa que, sin saberlo, los nuevos empleados ingresan con
desventajas respecto a los empleados antiguos y con unas exigencias cada
vez mas complejas. De este modo, el banco sigue contratando personal
con ingresos que pueden llegar a ser 50 % menores al promedio alcanzado
por los empleados antiguos. Por otro lado, frente a la fusion se plantea
la relacion de los empleados con las plataformas tecnoldgicas, la cual es
dificil al principio, pero una vez se familiarizan con los aplicativos su
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labor se ve facilitada, tal como lo plantea un entrevistado: «al principio era
familiarizarse y hacer ese sistema como mas amistoso para uno trabajarlo,
pero definitivamente es un proceso que no fue tan facil, porque era mucha
informacion» (hombre, gerente). No obstante, el control sobre las ventas
también aumento en los procesos de fusion, ya que se exigia niumero de
ventas, y constantemente se estaba capacitando al respecto, aspecto que
angustiaba a los empleados y que venia marcado en los procesos de
transformacion cultural.

Adaptacion: concentracion de la propiedad

Los entrevistados evaluan que los cambios en los procesos de
concentracion de la propiedad —en la medida en que se ha pasado de la
propiedad de bancos individuales a grupos financieros y de la generacion
de propiedad hacia la emisién de acciones— presentan las tendencias a
la concentracién por absorcidon como una estrategia de supervivencia;
la concentracion como tendencia natural y necesaria para las entidades
financieras en beneficio del mejoramiento del servicio y la cobertura, y
la concentracion a través de compra y absorcion como simples jugadas
estratégicas orientadas a concentrar cada vez mas riqueza.

Uno de los empleados que considera la tendencia de la concentracion por
absorcion como una estrategia de supervivencia plantea:

Si, claro. Yo creo que esa fue una de las principales razones, porque lo que
el grupo queria era fortalecerse, porque sabia que iban a llegar bancos mas
grandes y competencia internacional, y ya a nivel internacional estaba,
pues, como muy de moda que un banco manejara todo como un grupo
(hombre, gerente).

Asi mismo, se indica que ya los bancos no podian competir a nivel
mundial y tenian que sobrevivir en un mercado mas internacional.

Laconcentracion como tendencia natural y necesaria para el mejoramiento
del servicio y cobertura, es significativa en la medida en que, tal como lo
plantea uno de los entrevistados,

cuando se fusionan los bancos eso ayuda mucho [...], pero un banco que se
queda quietico, ahi solito, se va a perder. Llegara el momento en que se quie-
bra. Toca fusionarse, y para bien, porque, obviamente, un grupo mas grande,
entre mas beneficios tenga, entre mas integral sea, para los usuarios es mejor.
O sea, todo el mundo va a ganar: tanto el banco como los usuarios» (hombre,
miembro del sindicato).
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En este sentido, aunque se tendra un nimero mayor de clientes, el banco
tiene mas posibilidades de ofrecer un servicio que cobije a todos.

La concentracion a través de la compra y absorcion es vista también
como una jugada estratégica para concentrar cada vez mas riqueza, y es aqui
donde la mayoria de los entrevistados hacen énfasis: «pues yo no sé... yo
pienso que cada dia los ricos quieren ser mas ricos a costa del crecimiento
de la pobreza, y cada dia vemos mas pobres, y los que tenemos un empleo
estamos amenazados de llegar alld» (hombre, miembro del sindicato). Es
decir, lo empleados consideran que se estd generando un monopolio en el
sector bancario y cada dia acumulan mas riqueza.

Adaptacion: oferta de servicios

Los entrevistados evaltian la oferta en los servicios con relacion a los
cambios que han tenido a través del tiempo, como se han diversificado o
especializado.

Por un lado, se sefiala que la segmentacion ha permitido llegar con
productos especificos a cada nicho de mercado, tal como los emprendedores.
Asimismo, se comprd una red que permitidé acceder a un portafolio que
integrara segmentos de clientes. La bancarizacion se presentd como una
posibilidad de aumentar la relacion entre banco y usuario, empleando a los
cajeros automaticos, el Internet y las panaderias como un mecanismo de
agilizacion de operaciones para cada usuario. Igualmente, la bancarizacion
redujo el tiempo cara a cara con el cliente, sin embargo, el beneficiado fue
el usuario, al tener la posibilidad de realizar sus transacciones sin salir de
su casa. Al respecto, uno de los entrevistados sefiala: «yo no estoy tan de
cara al cliente. Mas de cara al cliente estan las oficinas que son las que
reciben al cliente, lo vinculan, lo atienden, le solucionan el problema, etc.»
(hombre, gerente).

Adaptacion: papel de la Superintendencia en cuanto a la evaluacion de
los servicios, la cobertura y la reestructuracion de los bancos

En cuanto a la percepcion sobre la relacion establecida entre los bancos
y la Superintendencia Bancaria como entidad reguladora, hay consenso
en que el banco cumple regularmente con toda la normatividad impuesta
por todos los organismos de control. En este sentido, lo que se observa es
una relacion entendida en términos de cumplimiento de la norma, en la
cual no se evidencia critica alguna, y en donde se sefala que: «el banco
siempre ha respetado las normas de la Super, siempre se ha cumplido [...],
en la normatividad, Bancolombia siempre le ha cumplido a la Super y a la
clientela» (hombre, gerente).
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En términos de la percepcion de la relacion con la Superintendencia,
se evidencia que ademas del cumplimiento de una normatividad y una
vigilancia continua a la operatividad del banco, hay una relacién que se
estrecha a partir de una vision compartida de como asumir el riesgo. En
este sentido, tanto la Superintendencia como el banco tienen una posicion
conservadora para hacer frente a los riesgos del mercado.

«[...] de hecho, la crisis financiera que se vivio en el afo
2008-2009 afecto a la banca latinoamericana y a la colombiana
en una medida muy inferior de la mundial, porque aqui ha
habido un manejo muy conservador en cuanto a los encajes
que tiene que tener la banca, los otorgamientos de crédito que
puede dar y que no puede dar. Entonces, la banca colombiana
paso casi sin problema alguno una crisis mundial, pero a partir
de muchas medidas que el Gobierno tomo6 para vigilar la
operacion financiera» (hombre, gerente).

Otra dimension que tiene la relacion de la banca con la Superintendencia
es una funcion reguladora ante la amenaza de los bancos extranjeros. Esta
funcion es percibida por los funcionarios del banco como una proteccion
frente a la llegada de dichos bancos que quieren ingresar al mercado
nacional atraidos por una significativa cantidad de poblacion que no esta
bancarizada.

Lamayoriaderespuestas de funcionarios de Bancolombia fueron similares
en cuanto a la percepcion de la relacion entre el banco y la Superintendencia
Bancaria, definiendo esta relacion en términos del cumplimiento del banco
a todos los requerimientos de la entidad fiscalizadora. No obstante, un
pequeiio margen de empleados identifica que la entidad que vigila no critica
las tasas de interés establecidas para los usuarios, esto permite que el banco,
tras cumplir con ciertas normatividades, imponga sus propias reglas en
los espacios donde tiene autonomia, y es a partir de alli donde obtiene su
rendimiento como entidad bancaria.

Lo que se puede concluir de las percepciones sobre la relacion entre los
bancos y la Superintendencia es que es tal la cercania entre las diferentes
entidades que la normatividad que continuamente se emite es sugerida en
muchas ocasiones por los mismos bancos o por el Gobierno Nacional, lo
que le da un poder adicional a los bancos. De la misma forma, frente a la
vigilancia bancaria algunos entrevistados afirman que la Superintendencia
garantiza que los bancos internacionales no avasallen a los bancos nacionales;
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mientras que otros sefalan que los bancos se vigilan entre si, para solicitar a
la Superintendencia que intervenga si la competencia no es equitativa para
todas las entidades, dando también lugar a que la sistematizacion de procesos
y la documentacion de todas las operaciones estén controladas por esta
entidad de control, tal como lo sefiala un entrevistado: «la Superintendencia
nos vigila, pero igual el banco en su nivel interno tiene unos procesos, y
los procesos hay que cumplirlos de esta y esta otra manera, y todo esta
documentado y todo estd en una carta informativa» (hombre, gerente).

Innovacion: desarrollos e innovaciones en gestion administrativa

La evaluacion de los desarrollos e innovaciones en gestion
administrativa se efectiia a partir de las ideas u opiniones expresadas por
los empleados entrevistados, que hacen referencia al desarrollo, aplicacion
e implementacién de modelos de gestion administrativa-laboral dentro de
la organizacion bancaria: las politicas del area de recursos humanos, los
valores empresariales, los estimulos, los discursos, etc.

Es posible distinguir entre los temas mencionados por los entrevistados
que se refieren a los valores institucionales y los discursos que produce la
organizacion con el objeto de generar armonia y consenso en el area de
trabajo; los temas que se refieren a las metas productivas, las evaluaciones,
las sanciones y los estimulos; y los temas que se refieren a las estrategias de
liderazgo (el tema del coaching).

Los valores institucionales y discursos que produce la organizacion para
generar armonia y consenso en el area de trabajo son identificados por los
entrevistados como desarrollo e innovacion en la gestion administrativa
en tanto «es un lenguaje corporativo: de la prédica a la practica, que es
un articulo que escribimos donde usted habla» (hombre, gerente). Por lo
tanto, se crea un sentido de pertenecia dentro del lenguaje corporativo,
influenciando la gestion administrativa y cambiando la manera de hacer
las cosas.

Las metas productivas, evaluacion, sanciones y estimulos laborales,
son otros aspectos percibidos dentro de las innovaciones en la gestion
administrativa, por medio de los cuales se monitorea que el grupo
presente resultados Optimos para la organizacion, ya que «es un modelo
de rentabilidad tan bien montado que ellos saben si usted es rentable o no
es rentable, y qué vamos a hacer con usted. ;Qué no es rentable? Ellos
tienen tan bien montada la informacién que saben quién da y quién no dax»
(hombre, gerente).

La gestion administrativa con estrategias de liderazgo, seglin lo plantea
un entrevistado, ha permitido que
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la organizacion Bancolombia se preocupe, también, por llegar a mejorar
eso en sus jefes, y que los jefes trabajen mucho el tema del ser, y se esta
preparando también en el tema del coaching. Es una cultura, la cultura
coaching, que se puede trabajar con entrenamiento, y eso ha hecho que
tengamos de alguna manera ese apoyo por parte de Bancolombia, que seamos
mas libres y enfocados hacia la persona (hombre, miembro del sindicato).

En este orden de ideas, frente a los desarrollos y las innovaciones en
gestion administrativa, es claro que existen tres principales corrientes que
reconocen los empleados, las cuales se empezaron a modificar después de
la fusion. Por un lado, se reconoce que la nueva gestion administrativa ha
tratado de fomentar los valores institucionales y discursos para generar
armonia y consenso en el area de trabajo, buscando asi que el grupo sea uno
solo y que exista el sentido de pertenencia de parte de los empleados. Del
mismo modo, el desarrollo administrativo ha llevado a que en los empleados
y equipos de trabajo se establezcan metas productivas, evaluaciones,
sanciones y estimulos laborales, lo que ha contribuido a que se implementen
diferentes tipos de mediciones a los empleados que anteriormente no se
aplicaban. Finalmente, con la fusion la gestion administrativa ha pensado
mas en el trabajador, por lo que se le ha instruido en estrategias de liderazgo
que estan ligadas con el autodesarrollo del personal y con la medicion del
desempefio en el establecimiento de metas.
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CariTuLo 5

FORMULACION DEL MODELO PARA EL
ANALISIS DEL CAMBIO INSTITUCIONAL
Y ORGANIZACIONAL (MACIO)

En este capitulo se explican los cambios ocurridos en el sector financiero
entre 1990 y 2010, a través del modelo interpretativo que responde al
contraste de los resultados del marco tedrico, conceptual y contextual con el
caso de estudio presentado en el capitulo anterior. El balance interpretativo
permite analizar los resultados de la indagacioén sobre cambios en la banca
colombiana en el séptimo capitulo de este libro.

Lo contenido en este capitulo representa el aporte fundamental de los
autores, resultante de un proceso meticuloso de analisis de casos, en el
cual se plantea en la primera parte la exposicion del modelo interpretativo,
disefiado con base en las categorias centrales de la investigacion, que es
foco fundamental de lo que el autor desea evidenciar. En esta descripcion
general se muestra de manera dinamica la relacion entra cada una de esas
categorias y la mayor incidencia de una sobre otra.

EL MODELO INTERPRETATIVO

Al final del primer capitulo se plantea, como resultado de la construccion
del marco teodrico y conceptual, una interaccion tedrica que permitirad la
lectura de los fenomenos que se han presentado en el proceso de cambio
organizacional y cambio institucional. Asi mismo, al final del tercer capitulo,
como resultado del marco contextual, se propone el «Esquema integrador
para el analisis del cambio en el sector financiero colombiano» (ver p.
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80), que permiti6 estudiar los cambios del sector. En consecuencia, como
resultado de la lectura y el estudio de los cambios en el sector financiero
colombiano entre 1990 y 2010, se genera un modelo interpretativo que
permite la explicacion de los cambios.

Este modelo interpretativo, por medio del analisis de la informacion que
proviene del caso de estudio presentado en el cuarto capitulo, plantea que
todos los sucesos relacionados con cambios en la banca colombiana estan
insertos en el marco de los procesos de globalizacion, marco estructural
de referencia a partir del cual se explican los cambios institucional y
organizacional, tal como se puede observar en la Figura 5.1.

Contexto
P — Mercado internacional
~~— Internacional : '

. Contexto .

N\,
Y—~—"1— Nacional N

Banca internacional /

\
5\

\\
‘—-“/

Contexto Nacional Fusior e

+ Stper financiera

+ Disposiciones legales
+ Mercado local

+ Banca Internacional que opera en Colombia SFC = Sector Financiero Colombiano
+ Politicas de liberacién PC = Principales Cambios

« Tecnologias 10 = Impacto sobre las Organizaciones
+ Forma de contratacién EC = Evaluacion de los Cambios

* Profesionalizacion CPS = Conflictos y Politicas Sectoriales
+ Concentracion de la propiedad DGC = Principales Cambios

Figura 5.1. Modelo interpretativo para la explicacion

de los cambios del sector
Fuente: elaboracion propia.

El modelo interpretativo propuesto en la Figura 5.1 utiliza cinco

categorias, cada una de las cuales tiene unas subcategorias que se relacionan
y permiten explicar la incidencia de algunos componentes de orden nacional
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y unos componentes de orden internacional sobre los cambios generales del
sector bancario colombiano, los cuales son representados por flechas que
van en direccién opuesta, pues manifiestan que los factores de influencia
de orden nacional e internacional no inciden de forma similar y afectan de
manera diferente.

La Figura 5.1 muestra que el modelo interpretativo obedece a una esfera
dentro de la cual se encuentran unas categorias analiticas que contienen los
elementos de caracter tedrico que aparecen para analizar los resultados de
la investigacion. Segun se observa, este modelo debe ser entendido como un
sistema en el que interactian todos sus elementos, por ejemplo, las franjas
nacional e internacional.

De manera especifica, se expone cada una de las categorias que se han tra-
bajado para analizar el contexto del sector financiero colombiano en el con-
texto nacional, pues cada una tiene un comportamiento especifico de acuerdo
con el grupo analizado. Por ejemplo, a partir de todas estas interrelaciones
se puede precisar que es el contexto internacional el que estéd incidiendo de
manera permanente en las decisiones que cada grupo toma. La razon de ser
de la franja internacional tiene que ver con la incidencia de la globalizacion
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 condiciones del merca-
do internacional, que generan traumatismos, ajustes o cambios estructurales
en los procesos internos del sector bancario en Colombia.

A medida que se va particularizando el analisis, se van reduciendo las
esferas o categorias expuestas en el modelo interpretativo.

Identificacion de los cambios en la banca colombiana

En términos de los principales cambios institucionales y sociales
que ha enfrentado el sector financiero colombiano, se encuentran seis
subcategorias: integracion organizacional, reglamentacion y normatividad,
mercado financiero, contratacion laboral, dirigentes empresariales, y
entorno econémico y social, tal como se puede observar en la Figura 5.2.

En términos de los cambios en los procesos de integracion organizacional,
el analisis se centra en observar los procesos de fusion en cada organizacion,
destacando si estas fusiones se dan por absorcion o por compra. También
se orienta a destacar como se han dado los procesos de integracion
organizacional desde la experiencia de los actores que han vivido esos
cambios. Los cambios en la reglamentacion y normatividad se refieren a las
principales transformaciones que se configuran a nivel juridico para tener
mayor control financiero, en especial durante los procesos de fusion de las
entidades bancarias.
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S Contexto
Internacional

Contexto
Nacional

CBC = Cambio en la Banca Colombiana
RN = Reglamentacion y Normatividad

MF = Mercado Financiero

CL = Contratacién Laboral

DES = Dirigentes Empresariales y Sindicatos
PES = Politico Econdmico y Social

10 = Integracion Organizacional

Figura 5.2. Cambios en la banca colombiana
Fuente: elaboracion propia.

El mercado financiero, por su parte, es una subcategoria encaminada
a destacar los cambios en el mercado financiero colombiano, prestando
una atencion especial a la competencia entre grupos y los cambios en el
consumo de servicios financieros. En cuanto a las formas de contratacion
laboral, el enfoque se orienta a conocer la evolucion de las condiciones
laborales en el periodo investigado, examinando las formas de contratacion
laboral y la presencia de intermediarios en estos procesos. Esta subcategoria
se cruza en el andlisis con la evolucidn de la profesionalizacion de la banca
en Colombia.

En referencia a los actores participes en los diferentes procesos de cambio
en el sector bancario colombiano, se indagd por la posicion de los dirigentes
de la organizacidn y los sindicatos, se examina si ha habido resistencia,
adaptacion u oposicion a los cambios que se han dado durante el periodo.
Todos estos cambios ocurren en el marco de procesos mas grandes, por lo
que se examinaron las condiciones en el entorno social y politico del pais
como posibles condiciones generadoras de cambios en el sector bancario
colombiano o en los grupos particulares que se investigaron.
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Identificacion de los impactos del cambio
en las organizaciones bancarias

La segunda categoria que se trabaja en el modelo interpretativo se
denomina impacto de los cambios sobre las organizaciones bancarias
y se compone de subcategorias como la jerarquia de poder, el impacto
tecnologico, la relacion clientes/usuarios, los procesos de profesionalizacion
y cualificacion, y los impactos sobre la estructura administrativa, tal como
se puede observar en la Figura 5.3.

Contexto
— ~ Internacional

<~ Contexto
“—  Nacional

10 = Impacto en las Organizaciones
EA = Estructura Administrativa

JP = Jerarquia de Poder

T = Tecnologia

CU = Clientes/Usuarios

PC = Profesionalizacién y Cualificacién

Figura 5.3. Impactos en las organizaciones bancarias

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con esta estructura, el impacto de los cambios sobre la
jerarquia y organizacion del poder se analiza en términos de los ajustes
a funciones y cargos, en especial, después de que el grupo ha sufrido una
fusion o proceso de integracion. La segunda subcategoria que se analiza
esta referida al impacto producido por los cambios tecnologicos. Con esta
subcategoria se propone identificar los cambios mas significativos desde el
punto de vista tecnoldgico y la incidencia de estos en la transformacion de
las organizaciones bancarias, lo cual resalta si se ha tenido que contratar
personal especializado y como han asumido los usuarios la introduccion de
nuevas tecnologias.
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Referente al tema de relaciones con los usuarios, se examinoé la relacion
entre las organizaciones bancarias y los clientes del banco, buscando
conocer si la calidad de la relacion ha mejorado o desmejorado con los
cambios generados en las entidades bancarias. Otro elemento que se busca
analizar con esta subcategoria es el avance de la bancarizacion en Colombia
y la participacion de los usuarios en los procesos de cambio organizacional
de la banca colombiana.

En la primera categoria de analisis se sefiald como una de las subcategorias
los cambios en el tipo de contratacion, que se cruza con los impactos en la
profesionalizacion y la cualificacion de los empleados, con el objetivo de
sefalar si se han dado cambios en las formas de contratacion en virtud de
la exigencia de perfiles ocupacionales precisos y la transformacion en la
forma de hacer carrera bancaria. En esta subcategoria también se examina
si se exigen mayores niveles de escolaridad para quienes aspiran a cargos
directivos y cuales son las competencias que deben tener para llegar a
ocupar estos cargos.

Por ultimo, se encuentran los impactos sobre la estructura administrativa,
referidos al aumento o disminucidon de cargos y a las relaciones que se
generan entre culturas administrativas después de los procesos de fusion.

Evaluacion de los cambios

Latercera categoria analizada se denomina evaluacion de los cambios y se
concentro en lamanera en que los actores vivieron y significaron los cambios;
en particular, se llevé a cabo una evaluacion de estas transformaciones, en
todos sus niveles, tal como se puede observar en la Figura 5.4.

Se encuentra como primera subcategoria la evaluacion de la distribucion
del poder administrativo en los niveles bajo, medio y alto. El evaluar la
distribucién del poder en los mandos organizacionales se hace con el
objetivo de indagar si esta distribucion se ha centralizado o por el contrario
ha sido equitativa. En la misma linea de distribucion del poder se encuentra
una subcategoria orientada a identificar elementos a partir de los cuales se
pudiera concluir si hay una tendencia a la concentracion del poder bancario
para el caso colombiano que sefiale como se relaciona este sector con el
Gobierno Nacional y si hay algin tipo de beneficios para las entidades
bancarias a partir de las politicas econdmicas nacionales.

En cuanto al tema de las innovaciones en la gestion administrativa, se
indag6 por el nivel de estancamiento o avance de los desarrollos de nuevos
modelos administrativos para las entidades bancarias, en especial, para el
caso colombiano. Respecto a la oferta de servicios, la evaluacion se orientd
a conocer los cambios en la oferta de los portafolios en dos dimensiones:
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+—— Contexto
Internacional

- . Contexto
e = Nacional

EC = Evaluacion de los Cambios

CP = Concentracion de la propiedad

PA = Poder Administrativo

CDP = Centralizacién Del Poder

IGA = Innovacion en la Gestion Administrativa
0S8 = Oferta de Servicios

LB = Legislacion Bancaria

NP = Nuevas Perspectivas

Figura 5.4. Evaluacion de los cambios
Fuente: elaboracion propia.

por una parte, en lo referente a la diversificacion y, por otra, respecto a los
niveles de especializacion. Otro elemento que se considero es la proyeccion
que apunta a la ampliacion de ofertas con nuevos portafolios para los
usuarios en el futuro.

La relacion entre la banca colombiana y la legislacion se evalu6 a partir
de la identificacion de tendencias que favorecieran la concentracion y
centralizacion del poder de los bancos. En esta subcategoria se examind
fundamentalmente si los cambios normativos estimulaban la concentracion
de capital para el sector bancario.

Por otra parte, se investigaron las proyecciones del sector bancario
en Colombia en términos de los rumbos que tendran los bancos y los
beneficios o dificultades que traeran estos cambios para los usuarios, para
los nuevos desarrollos tecnologicos y en la gestion administrativa de este
sector economico. Una de las tematicas mas importantes en el marco de
la investigacion, ha sido la concentracion de la propiedad de los bancos,
elemento que esta estrechamente relacionado con la normatividad vigente y
las politicas economicas estatales.

Desde esta perspectiva, la subcategoria sobre la concentracion de la
propiedad apunt6 a destacar los cambios en los procesos que involucra, a
partir de la observacion de una transicién de bancos individuales a grupos
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financieros. Otra dimension que se tuvo en cuenta, en referencia a la
concentracion de la propiedad, fue la emision de acciones.

Identificacion de los conflictos y politicas sectoriales

Como cuarta categoria de andlisis se formuld el estudio de los conflictos y
las politicas sectoriales en el marco de la incidencia de los factores externos
e internos en la transformacion de las organizaciones bancarias. La primera
subcategoria, sobre los factores internos y externos, buscaba conocer la
percepcion de los actores organizacionales sobre el grado de importancia
0 peso que estos factores tienen sobre los cambios generados en las
entidades bancarias. La segunda corresponde al rol de la Superintendencia
Financiera en los procesos de transformacion. La tercera subcategoria
obedece a los conflictos originados a partir de los cambios; sefiala cuales
eran esos conflictos y como se daban en cada organizacion, tal como se
pueden observar en la Figura 5.5. De esta manera se pudo identificar para
cada uno de los grupos los principales cambios, tanto institucionales como
organizacionales, asociados con los conflictos y las politicas sectoriales.

Identificacion del discurso y el gobierno corporativo

El ultimo elemento contemplado en esta categoria tiene que ver con la
participacion de la Superintendencia Financiera en los procesos de fusion,
compras y prestacion de servicios, destacando los niveles de cobertura
y la reestructuracion de los bancos. Avanzando en la exposicion de las
categorias de andlisis definidas en este modelo interpretativo, se encuentra
la 0ltima categoria indagada, que recoge los discursos y el gobierno
corporativo.

Se intentd identificar los discursos empleados por el sector financiero
para llevar a cabo —o explicar— los procesos de transformacion y su impacto
en las organizaciones. En esta categoria fue de vital importancia sefialar el
grado de interiorizacion de estos discursos por parte de los actores de cada
grupo indagado. En cuanto al Gobierno Corporativo, se buscé conocer de
manera mas detallada la relacion entre accionistas y directivos, accionistas
mayoritarios y minoritarios, entre la banca y la sociedad en general, asi
como las relaciones corporativas entre los entes descentralizados, tal como
se puede observar en la Figura 5.6.

La subcategoria definida como la liberalizacion del sector financiero
se enfocO en conocer la opinién de los actores de cada grupo sobre los
procesos de liberalizacion de la banca nacional e internacional, la cual
destaca la transicion de una banca especializada a una multibanca o banca
universal. La segunda subcategoria examinada se refiere a las relaciones
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. /"~ Contexto

>
| N - Internacional

<« Contexto
= Nacional

CPS = Conflictos y Politicas Sectoriales
FTP = Factores Internos en los Procesos de Trasformacion
RSF = Rol de la superintendencia Financiera en la Evaluacion de los Serv. de la cobertura y en la reestructuracion bancaria
CPP = Conflictos Generados a Partir de los Procesos de Cambio
Figura 5.5. Conflictos y politicas sectoriales

Fuente: elaboracion propia.

entre accionistas y administradores, a través de ella se busco un mayor
conocimiento de la consistencia de estas relaciones en términos de la
resolucion de conflictos, ajuste de intereses y los cambios en las formas de
gobierno corporativo.

Otra relacion de importancia para este estudio fue indagada a través
de la subcategoria denominada relacion entre accionistas mayoritarios y
minoritarios, la cual se concentré en conocer qué busca cada uno de ellos
en la organizacion bancaria. También fue interesante examinar como se
relacionan los bancos actualmente con los grupos de interés, por lo que
se propuso una subcategoria que recogiera la forma en que los bancos
establecen vinculos con usuarios, accionistas y Gobierno. La tultima
subcategoria examinada se orientd a determinar el grado de conocimiento
de los procesos de cambio por parte de los actores de las organizaciones,
prestando atencion especial a los retos que se definen para el futuro del
sector bancario colombiano.
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Contexto
Internacional

Contexto
Nacional

DGC = Discurso y Gobierno Corporativo
DFC = Diferencia Frente al Cambio
LSF = Liberacion del Sector Financiero

v / AD = Accionistas y administradores

AMM = Accionistas Mayoritarios y Minoritarios
BGI = Bancos y Grupos de Interés

Figura 5.6. Discurso y gobierno corporativo
Fuente: elaboracion propia.
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COMENTARIOS FINALES

Durante esta investigacion se pudieron constatar aspectos de orden teo-
rico que, desde la perspectiva socioldgica, revelan que las instituciones
coexisten entre ellas, constituyendo redes altamente complejas, de natu-
raleza sistémico-organizacional. Dichas formas de interrelacion sistémica
involucran procesos complejos de interaccion que transforman las reglas
institucionales, y también han cumplido un rol importante en los procesos
politicos y econdmicos de liberacion y flexibilizacion de las reglas de juego
en el sector financiero, que se expresan prioritariamente en términos de su
renegociacion, sus cambios y adaptaciones.

El cambio institucional y el cambio organizacional en el sector financiero
colombiano estan estrechamente relacionados con el control institucional y
la regulacion de las autoridades nacionales e internacionales, en especial,
por el tema del lavado de activos y el control de riesgos frente a las crisis
financieras, que han hecho que el sector financiero est¢ muy regulado y
sometido a procesos de seguimiento y vigilancia, particularmente durante
la primera década de este siglo, no solo por organismos colombianos, sino
también por estructuras asociadas con el mercado financiero internacional,
lo que ha generado que las organizaciones bancarias tengan que regirse bajo
unos parametros muy fuertes de regulacion y control estatal. Esta nueva
realidad contrasta con la vivida durante la década de los anos ochenta,
cuando los grados de liberalidad frente a las normas eran mas evidentes y el
papel del Estado en las formas regulativas se caracterizaba por ser bastante
flexible, tanto en la configuracion de las reglas de juego institucional como
en la aplicacion de las existentes. Por lo tanto, entre los principales cambios
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que se han encontrado, aparecen con mayor fuerza y celeridad en el tiempo:
mayor integracion financiera internacional; nuevos desarrollos tecnologicos
en informatica, telemdtica y comunicaciones; mayor desregularizacion
financiera, y consolidacion del sector financiero colombiano en grandes
grupos econdmicos.

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

Los grupos bancarios estudiados representan la llamada escuela norma-
tiva del institucionalismo, que posibilita la interaccion entre los individuos,
los pequetios grupos, las divisiones operativas, etc. De esta forma es posi-
ble caracterizar, desde dos puntos de vista, el analisis del poder organizado
en las organizaciones bancarias: de un lado, las organizaciones facilitan la
identificacioén de problemas politicos del nivel medio, que son descubiertos
por la observacion directa o en la experimentacion de la dindmica social
corporativa; por otro lado, se identifican problemas de mayor transcendencia
o de nivel macro, que constituyen los aspectos de orden politico, asociados
particularmente con el Estado y sus estructuras de poder. Las organizaciones
bancarias colombianas estudiadas ofrecen un ejemplo representativo de lo
que la teoria llama el poder instrumental, en particular haciendo uso de los
procesos comunicacionales y los sistemas de informacion, que juegan un
papel importante en las dindmicas de ejercicio del poder organizado.

Los procesos de fusiones y adquisiciones han generado multiplicidad
de cambios en lo concerniente a la fuerza laboral, especialmente en lo
relacionado con la salida de personal, las formas de contratacion y las
modalidades salariales. Quienes tienen que hacer mayores esfuerzos por
adaptarse a la nueva cultura son los funcionarios provenientes del banco
que es absorbido, sobre todo por las constantes y cambiantes modalidades
de evaluacion y el sistema de metas al cual deben responder.

La percepcion general sobre los procesos de fusion que viven los bancos
es que acudir a estas estrategias sea tal vez la inica opcion para sobrevivir en
el sector financiero, de cara a la competencia internacional y a las presiones
a las que son sometidos por las reglas de juego de la globalizacion.

En el modelo interpretativo se evidencia el cambio organizacional en
la banca, especialmente en el impacto de los cambios institucionales sobre
los cambios organizacionales. Estos impactos estan referidos a: la jerarquia
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de poder, el impacto tecnologico, la relacion con los clientes/usuarios, los
procesos de cualificacion y de profesionalizacion organizacional, y los im-
pactos sobre la estructura administrativa. Los principales cambios se evi-
dencian sobre la jerarquia y la organizacion del poder, en términos de los
ajustes a las funciones y cargos, fundamentalmente después de cada proceso
de fusion o integracion; cambios en los procesos tecnoldgicos, que impli-
can la incorporacion de mayor fuerza de trabajo calificada con un grado de
especialidad importante; la exigencia de un mayor nivel de profesionaliza-
cion, que pasa por mayor nivel de escolaridad y cualificacion de los emplea-
dos, con el fin de mejorar los perfiles ocupacionales para quienes aspiran a
cargos directivos. Otros cambios organizacionales importantes se encuen-
tran en la estructura administrativa, referidos al aumento o disminucion de
cargos, segun sea el caso, y a las relaciones que se generan entre culturas
administrativas, en especial después de los procesos de fusion. También
se encuentran cambios en la distribucion del poder administrativo en los
niveles bajo, medio y alto, en los cuales se puede identificar un mayor grado
de centralizacion. Un cambio importante en las organizaciones bancarias
esta dado por la innovacion en la gestion administrativa, los desarrollos de
nuevos modelos administrativos, la oferta de nuevos portafolios orientados
a la diversificacion y por los niveles de especializacion.

Entre los principales cambios institucionales que se han identificado en el
sector financiero colombiano, se encuentran: la integracion organizacional,
la reglamentacion y normatividad, el mercado financiero, la contratacion
laboral, la dirigencia empresarial, y el entorno econdémico y social. En
relacion con los cambios en los procesos de integracién organizacional,
un elemento central ha sido la dindmica de los mismos en relacion con la
fusion en el sector financiero colombiano. También aparecen, de manera
significativa, los cambios en la reglamentacion y normatividad, referidos
especialmente a transformaciones que en el nivel juridico se configuran
para tener mayor control financiero.

La inversion en tecnologia y en desarrollos tecnologicos, ha sido un
componente fundamental dentro de los cambios que han experimentado
las organizaciones financieras durante las dos ultimas décadas, no solo
por causa de las necesidades en la oferta de servicios y los avances
en el tema de la Internet y de la banca electrdnica, sino también por los
procesos de integracion organizacional. El acoplamiento de los sistemas
y de las plataformas tecnologicas dentro de estos procesos de integracion
organizacional, ha implicado una gran inversion en estructura tecnoldgica y
en los niveles de capacitacion, ademas de los costos operativos y emocionales
de la adaptacion y las formas de relacionarse con los usuarios.
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