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Resumen

Titulo: Revision sistematica y analisis de contenido web para la identificacion de practicas de

referencia para la transformacion digital corporativa en el sector financiero*

Autor: Gerson Enrique Dulcey Villamizar**

Palabras clave: Transformacion digital, Servicios financieros, Innovacion, Experiencia del

consumidor, Bancos.

Descripcion:

Los avances tecnologicos y la incorporacion de nuevas practicas orientadas hacia la
transformacion digital, se han convertido en un tema estratégico dentro de las organizaciones,
demandando un alto compromiso por partes de las compafiias y el talento humano para conseguir
diferenciarse de las demas empresas, ser mas competitivos, aumentar su rentabilidad y conseguir
ofrecer una mejor experiencia al cliente.

De acuerdo con lo mencionado, este trabajo de investigacion se desarrolla con base en una revision
sistematica de literatura cientifica sobre el topico transformacion digital corporativa, consultando
informacién desde el 2015 en las bases de datos Web of Science y Scopus, con el objetivo de
identificar précticas de referencia orientadas a facilitar la transformacion digital en el sector
financiero, para luego ser complementada con un analisis de contenido web utilizando como motor
de busqueda la revista Harvard Business Publishing con el propésito de hallar informacion que
aporte al cumplimiento del objetivo principal de la investigacion.

Obteniendo como resultados diferentes practicas que se han usado o implementado para la
transformacion digital en el sector financiero, las cuales fueron clasificadas en 3 categorias,
necesidades e infraestructuras de digitalizacion, asociaciones de conocimiento y gestion
estratégica digital, destacando los casos de estudios, metodologias y herramientas que facilitan la
transformacion digital en el sector financiero.

* Proyecto de grado

** Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Directora: Edna Rocio Bravo Ibarra. Codirectores: Camilo Andrés Solano Gonzélez y Olga Patricia
Chacén Arias.
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Abstract

Title: Systematic review and analysis of web content to identify reference practices for corporate

digital transformation in the financial sector*

Author: Gerson Enrique Dulcey Villamizar**

Keywords: Digital transformation, Financial services, Innovation, Customer experience, Banking.

Description:

Digital and technological advances and the incorporation of new practices oriented towards digital
transformation have become a strategic issue within organizations, demanding a high commitment
from companies and human talent to be able to differentiate themselves from other companies. be
more competitive, increase your profitability and offer a better customer experience.

In accordance with the aforementioned, this research is developed based on a systematic review
of scientific literature on the topic of corporate digital transformation, consulting information since
2015 in the Web of Science and Scopus databases in order to identify practices of reference
oriented at facilitating the digital transformation in the financial sector, to later be complemented
with an analysis of web content using the Harvard Business Publishing magazine as a search
engine with the purpose of finding information that contributes to the fulfillment of the main
objective of the research.

Obtaining as results different practices that have been used or implemented for the digital
transformation in the financial sector, which were classified into 3 categories, digitization needs
and infrastructures, knowledge associations and digital strategic management, highlighting the
case studies, methodologies and tools that facilitate digital transformation in the financial sector.

* Degree Project

** Industrial University of Santander. Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business
Studies. Director: Edna Rocio Bravo Ibarra. Co-directors: Camilo Andrés Solano Gonzalez and Olga Patricia Chacon
Arias.
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Introduccion

Alvin Toffler, en su libro La Tercera Ola, reconoce los principales cambios que afectaron
la humanidad; la primera ola surge con la revolucion agricola, donde el ser humano empieza a
formar asentamientos y se organiza de manera estructurada dando inicio a las primeras ciudades;
una segunda ola de transformacion la cual cambia el modo de vida con la revolucion cientifica,
aparece la imprenta y emergen las bases del pensamiento cientifico (Alvin, 1980); més tarde, con
la invencion de la maquina de vapor caracterizada por ser una etapa de gran desarrollo econémico
y grandes cambios tecnoldgicos permitiendo desplazarse con mayor velocidad, afectando el
tiempo de espera en el traslado de materia prima y los tiempos de produccion y distribucion,
creando mayor valor agregado a los clientes (Palacios & Extremadura, 2004); sin embargo, el
mayor cambio se da en la llamada Cuarta Revolucion Industrial, basada en la hiper-conectividad
y los sistemas ciber fisicos, el internet de las cosas, o la micro fabricacion, esta trajo consigo una
tendencia a la automatizacion total de la manufactura llevando a la produccion a una total
independencia de la mano de obra humana, también se caracteriza por la automatizacién
combinando procesos digitales siendo estos capaces de tomar decisiones descentralizadas y de
cooperativas (Olivan Cortés, 2016).

Siguiendo el esquema de Toffler e indicando la relacion entre transformacion como la
“accion y efectos de transformar” (Real Academia Espafiola, s.f., definicion 1) y digital como las
sefiales que se convierten al codigo binario, implicitas en internet y redes sociales (Vicente et al.,
2016), se establece el siglo XXI como la tercera ola (Alvin, 1980); principalmente cuando en el
2004 surge Facebook, cambiando el mundo digital y el comportamiento de las sociedades
(Cambizaca, 2018), cinco afios después aparece WhatsApp, una aplicacion gratuita de mensajeria
instantanea, que incluye el envio de documentos, audios, fotos y videos (Celaya et al., 2015).

Una vez entendido el significado de las palabras y la evolucion histérica, se define la
transformacion digital, como el proceso de cambio que una empresa ha de emprender para
adaptarse al mundo digital, combinando tecnologia, capacidades digitales, procesos, cambios
culturales, motivacion del talento humano, mejor experiencia para el cliente y servicios
diferenciados, esto alineado con la estrategia empresarial, le permite a las organizaciones
diferenciarse, ser mas eficiente, competitivas y rentables (Cabezas & de la Pefia, 2015;

Frankiewicz & Chamorro-Premuzic, 2020).
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El sector bancario es uno de los tantos que se han debido adaptar a los cambios
tecnoldgicos, como la evolucion de la interconectividad del internet y el alto uso de los teléfonos
inteligentes, pues la gente demanda usar los servicios de manera digital, rapida y sencilla. Es una
tarea que ha sido un reto para todas las empresas bancarias tanto en Colombia como en el mundo
entero. A la fecha, las entidades bancarias mas importantes de Colombia han migrado de manera
exitosa a estas plataformas y contindan su proceso de expansion en la digitalizacion de sus
servicios (Beltran Sopo & Murcia Paez, 2019); un caso de interés es el del Banco Bogota, uno de
los bancos colombianos con una larga tradicién, que en 2019 gand el premio al proyecto de
transformacion digital del afio, con su producto basado en tecnologia en la nube para reemplazar
la oferta de banca en linea, el objetivo fue mejorar tanto el servicio a los clientes como reducir los
costos para la entidad, este premio fue otorgado por The Banker, quien ha sido fuente confiable de
informacion bancaria desde 1926 y ofrece contenido clave para el analisis del sector financiero
mundial (Bank of the Year Awards 2019 — Americas - Awards -, 2019).

En este sentido, con los aspectos antes mencionados, el objetivo principal de esta
investigacion es analizar herramientas y metodologias relevantes para acelerar la transformacion
digital en bancos a nivel internacional y considerar practicas de referencia que sirvan como aporte
al sector financiero colombiano, esto a través de una revision sistematica de literatura cientifica en
las bases de datos Scopus y Web of Science en el periodo comprendido entre 2015 a 2021, por ser
la transformacién digital un tema que requiere informacion reciente para obtener considerando los
avances acelerados que ha experimentado el topico.  La investigacion es complementada con un
analisis de contenido web utilizando la revista Harvard Business Publishing como motor de
busqueda y analizando las diferentes publicaciones relacionadas con la tematica en un lapso
comprendido entre 2015 a 2021. Esta investigacion tiene como propdsito generar nuevo
conocimiento en el campo, contribuir a la literatura relacionada con el tema, brindar apoyo a
futuros autores en sus investigaciones y realizar aportes significativos a las empresas del sector

financiero colombiano a través de una guia de transformacién digital.
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Tabla 1

Cumplimiento de los objetivos

Objetivo

Cumplimiento

Objetivo general

Identificar 'y describir practicas de
referencia orientadas a la transformacion
digital en el sector financiero con base en la
revision de la literatura y un analisis de
contenido web.

Capitulo 4: Resultados obtenidos de la
investigacion.

Objetivos especificos

Realizar una revision de la literatura
cientifica sobre el topico de “transformacion

digital” para identificar practicas de
referencia en el contexto del sector
financiero.

Realizar un andlisis de contenido web para
la identificacion de préacticas de referencia
asociadas a la transformacion digital
implementadas en el sector financiero.

Estructurar las préacticas de referencia
identificadas en un manual de herramientas
y metodologias para acelerar la
transformacion digital en el sector
financiero.

Elaborar un articulo de caracter publicable
con el fin de presentar los resultados
obtenidos en la investigacion.

Capitulo 3. Inciso 3.1 Fase 1: Metodologia
revision sistematica.

Capitulo 3. Inciso 3.2 Fase 2: Metodologia
andlisis de contenido web.

Capitulo 4. Resultados obtenidos de la
investigacion.

Apéndice E. Guia practica para la
aceleracion de la transformacion digital.

Apéndice F. Articulo

12
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1. Generalidades del proyecto

El presente proyecto de Investigacion se realiza asociado al Grupo de Investigacion de
Gestion de la Innovacién Tecnoldgica y del Conocimiento - INNOTEC vy el Laboratorio de
Innovacion SEMIOSIS LAB, con el proposito de dar respuesta a las necesidades de informacién
presentada en el presente documento, definiendo aquellas tendencias relevantes a favorecer la
transformacion digital en el sector financiero. A continuacion, se describen las generalidades del
proyecto, asi como el planteamiento del problema de investigacion, los objetivos, la justificacion

y el alcance.

1.1. Planteamiento del Problema

En Colombia el sistema financiero tiene como propdsito orientar a la inversion por medio
del ahorro y actuar como facilitador en la transferencia de dinero entre agentes. Estad conformado
por instituciones de supervision y control, dentro de estas instituciones encontramos el Banco de
la Republica, la Superintendencia Financiera y FOGAFIN; instituciones financieras que constan
de los establecimientos de crédito, sociedades de servicio financiero, entidades aseguradoras y
sociedades de capitalizacion y el mercado de valores donde sus participantes son los comisionistas
de bolsa, las sociedades de valores y las sociedades administradoras de valores (Uribe, 2013;
Lozano Ramirez, 2017).

Segun el reporte de la Superintendencia Financiera para Colombia en el afio 2020, los
activos del sistema financiero alcanzaron un total de $2,16 billones, lo cual represent6 un
crecimiento real anual de 6,7 %; los activos de las entidades vigiladas, por otro lado, arrojaron
una cifra de $1,05 billones; y las inversiones en el mercado de capitales arrojaron un total de $930.5
billones.

Por otra parte, de las entidades nacionales que mas utilidades registraron se destacan, en el
primer lugar, el Banco de Bogota, con un acumulado de $1,74 billones, con una variacién de -22
% frente al mismo mes del afio pasado; en segundo lugar, estd Bancolombia que, con utilidades de
$1,15 billones, cotejando con el mismo periodo del afio 2019, tuvo una cifra superior de $2,8

billones y Davivienda ocupa el tercer puesto en utilidades, puesto que, hasta octubre de 2020,
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obtuvo ganancias por $327.000 millones (Cristian Acosta Argote, 2020; Superintendencia
Financiera de Colombia, 2020).

Aportes sustanciales a la economia colombiana y al PIB, sin embargo, organismos con la
OCDE sugieren més competencia en el sistema bancario, para evitar la excesiva concentracion, y
motivar a las empresas en el desarrollo tecnoldgico y mejorar el acceso al financiamiento con una
mayor competencia en el mercado (La Banca Colombiana Busca Oportunidades | Colombia 2015
| Oxford Business Group, 2015; Estudios Econémicos de La OCDE COLOMBIA ENERO 2015
VISION GENERAL, 2015).

El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE en su boletin técnico en
el segundo trimestre de 2020, da a conocer el valor agregado de las actividades financieras y de
seguros, que crece 1,0 % en su serie original, respecto al mismo periodo de 2019, sin embargo,
este porcentaje es inferior a la tasa de crecimiento anual que se presento en el segundo trimestre
de 2019 respecto al mismo periodo de 2018 para las actividades financieras y de seguros donde
crecio 4,4 %, el porcentaje actual aporta significativamente a pesar de que en el segundo trimestre
de 2020, el PIB, en su serie original, decrece 15,7 % respecto al mismo periodo de 2019, esto se
atribuye a la situacion coyuntural por la COVID-19 en el mundo y las acciones tomadas por el
gobierno nacional para evitar la propagacién, impactando la economia (DANE, 2020).

Con base en lo expresado en el informe  [Covid-19] Banca y clientes: de mirarse el uno
al otro a mirar juntos en la misma direccion de la compafiia de software Latinia, donde analizan
el impacto del virus desde una perspectiva del consumidor, bancos y tecnologias y se enfatiza en
la importancia de la experiencia con el cliente, la comunicacion entre banco y usuario, a raiz de
medidas como el cierre de oficinas, modificacion de horarios, servicios alternativos o medidas de
alivio financiero, también sefiala la incorporacion de educacién tecnoldgica mas alld de la
educacidn financiera, resaltando la seguridad en las operaciones y la oportunidad de prevencién al
evitar el dinero efectivo por acopiador de gérmenes.

El sector bancario tiene la oportunidad histérica de aprovechar la compleja situacion que
vive la sociedad con la pandemia actual, para definir la forma, el canal y el estilo de relacion con
sus clientes en los proximos afios (Intelligentia, 2020).

Un aspecto importante para mencionar es el ingreso al mercado nacional dos nuevos
bancos, Lulo bank, de Gilex Holdings (de la familia Gilinski) quien recibié la licencia de la

Superintendencia Financiera y el cual sera el primer banco 100 % digital en Colombia; Ademas,
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BTG Pactual serd un banco corporativo que no descarta llegar con una apuesta digital (BTG
Operard Como Banco En Colombia, 2020; Superfinanciera Da Via Libre Al Primer Neobanco En
El Pais - Forbes Colombia, 2020).

Por lo mencionado anteriormente y porque la literatura cientifica carece de un manual o
una guia que integre una ruta para llevar a cabo la transformacion digital, surge la necesidad de
realizar el presente proyecto en el cual se hace una revision sistematica y un analisis de contenido
web, para dar respuesta a las preguntas: ¢qué précticas se han usado o implementado para la
transformacion digital en el sector financiero? y ¢ qué factores de éxito y desafios se presentan para
la transformacién digital en el sector financiero? Para aportar de manera significativa dentro del
contexto cientifico y empresarial, contribuyendo al cumplimiento de los objetivos planteados.

Finalmente, es importante sefialar algunos de los retos para los bancos desde tres
perspectivas: a nivel operativo tienen que redisefiar sus procesos y modelos de operacién, pues
ahora son apalancados en inteligencia artificial y aprendizaje automéatico mas conocido como
machine learning, para la toma de decisiones automaticas, esto implica un esfuerzo por parte de
las organizaciones para desarrollar nuevas capacidades tecnoldgicas que permitan facilitar nuevas
funcionalidades que faciliten la experiencia del cliente, a nivel de experiencia de usuario, dado que
al proporcionar experiencias digitales se abre una brecha para las personas que no son nativos
digitales, y a nivel estratégico, las nuevas FinTech, definidas como empresas emergentes que
resuelven problemas del sector mediante desarrollo tecnoldgico, los grandes bancos han optado
por comprarlas o convertirlas en sus aliadas a fin de mejorar los servicios prestados y reducir

costos.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General
Identificar y describir practicas de referencia orientadas a la transformacion digital en el

sector financiero con base en la revision de la literatura y un analisis de contenido web.

1.2.2. Objetivos Especificos
° Realizar una revision de la literatura cientifica sobre el topico de “transformacion

digital” para identificar practicas de referencia en el contexto del sector financiero.
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° Realizar un analisis de contenido web para la identificacion de practicas de
referencia asociadas a la transformacién digital implementadas en el sector financiero.

° Estructurar las practicas de referencia identificadas en un manual de herramientas
y metodologias para acelerar la transformacion digital en el sector financiero.

° Elaborar un articulo de caracter publicable con el fin de presentar los resultados

obtenidos en la investigacion.

1.3. Justificacién

La incorporacion de inteligencia artificial, robética y aprendizaje automatico en diferentes
sectores de la economia por su capacidad de analisis ha contribuido en la automatizacién de
procesos lo que ha generado mayor productividad a menores costos y mejor experiencia para los
clientes (BBVA Communications, 2018), en el caso del sector financiero un ejemplo son los
cajeros automaticos que desde sus origenes en 1980 han venido sustituyendo los cajeros humanos,
permitiéndoles a los funcionarios realizar actividades mas sofisticadas como ofrecer servicios de
las entidades financieras (Oppenheimer, 2018); aca subyace la importancia de la capacidad de las
organizaciones para responder a los cambios de manera acertada aprovechando las nuevas
oportunidades para crear valor en las empresas. (Chan, Teoh, Yeow, & Pan, 2018)

Se estima que aproximadamente el 50 % de las actividades de la economia mundial pueden
llegar a ser automatizadas adaptando tecnologias convergentes actuales (Manyika, 2017), como
internet de las cosas, inteligencia artificial, tecnologias de la informacidn, entre otras; que estan
transformando el mundo financiero generando nuevas formas de invertir, prestar y transferir;
algunos ejemplos son Betterment.com y Nutmeg.com, entidades financieras sin sedes fisicas;
adicionalmente, han surgido algunas practicas a nivel mundial como peer to peer lending
(préstamos entre particulares), crowdfunding (préstamos colectivos) o blockchain (operaciones en
cadena de bloques) que se llevan a cabo a traves de plataformas digitales donde se permite realizar
transacciones fuera del sistema financiero (Oppenheimer, 2018).

En el sector financiero una de las consecuencias es la disminucién de sedes fisicas, un
ejemplo es la reduccion significativa de sucursales en paises nordicos, que para el afio 2004 era de
25 bancos por cada 100 mil habitantes y para el 2014 era de 17 bancos por cada 100 mil y se estima

que para el 2025 existan 8 bancos por cada 100 mil (Citi GPS, 2016), no obstante, en Latinoamérica
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la tendencia en cuanto a sucursales financieras presenta minimas variaciones, incluso en paises
presenta aumento en la cantidad de sucursales financieras (Castellanos, Castellanos, & Flores,
2009).

A nivel nacional la revolucion digital en la banca permite multiples operaciones como
consultas de saldos, transferencias y programacion de pagos automaticos, todo esto contando con
niveles de seguridad adecuados, estos avances sin duda han beneficiado tanto a usuarios como a
bancos lo que les ha permitidos disminuir gastos relacionados a las oficinas y cobros por concepto
de comisiones, manteniendo una calidad en el servicio.

Todo esto responde a las necesidades mundiales y a las grandes inversiones del sector
financiero que para el afio 2018 en Colombia se debid¢ al resultado de las 197 inversiones que se
realizaron en innovacion disruptiva, dirigidas a adoptar los Gltimo avances tecnoldgicos y ofrecer
servicios financieros de alta calidad a costos menores. Sin embargo, algunos de los grandes
obstaculos para la bancarizacién son los incentivos como descuentos en el comercio pagando con
efectivo, otra de las barreras es el temor que muchos sienten al realizar sus transacciones por
canales digitales, en este sentido se ha expresado que las transacciones digitales son mas seguras
que las realizadas en efectivo, estos y otros obstaculos dificultan la estimulacion y uso de la banca
digital (Beltran Sopo & Murcia Paez, 2019).

Es importante recalcar el apoyo del estado colombiano en el uso y desarrollo de canales
digitales en procesos de bancarizacion, esto se vio reflejado en los articulos 62 y 63 de ley 1430
del 2010 donde establecen que las tarifas por consultas de saldos y transferencias a través de
internet en ningln caso pueden superar las cobradas en canales digitales (LEY 1430 DE 2010,
2019).

Por lo mencionado anteriormente, en este proyecto de investigacion se realiza una
busqueda y analisis de informacion sobre practicas que faciliten la transformacion digital en el
sector financiero, a través de diferentes herramientas y metodologias que permitan integrar una
ruta para llevar a cabo dicha transformacion y que permita fortalecer el desarrollo de nuevas
habilidades en las personas, transformar procesos, mejorar la experiencia de los clientes y mitigar
la respuesta negativa de personas que se puedan sentir amenazadas ante la gestion de cambio. Esto
integrando los resultados de las investigaciones hechas en las bases de datos Scopus y Web of

Science, asi como el analisis de contenido web realizado en la revista Harvard Business Publishing.
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1.4. Alcance del proyecto

A través de una revision sistematica de literatura complementada con un analisis de
contenido se plantea el alcance de este proyecto de investigacién como la identificacion de
practicas de referencia para acelerar la transformacion digital en el sector financiero, identificando
diferentes metodologias, para el analisis y comprension, con el fin de verificar sus fortalezas y
debilidades (Hintelholher, R. M. A., 2013) o herramientas que permitan la innovacion de mejores
experiencias sobre transformacion digital (Cruz & Ardmburo, s.f.).

A continuacién, se detalla el alcance del proyecto para dar cumplimiento con el objetivo
general y los objetivos especificos.

° La estructuracion de un protocolo de busqueda que permita identificar, analizar y
caracterizar practicas de referencia que faciliten la transformacion digital en el sector financiero,
con la informacion obtenida al realizar una revision sistematica de literatura en las bases de datos
académicas Scopus y Web of Science.

° El disefio de un protocolo de bdsgqueda que contribuya a identificar, analizar y
caracterizar précticas de referencia que favorezca la transformacion digital en el sector financiero,
con los documentos recabados al realizar un anélisis de contenido web utilizando el motor de
busqueda proporcionado por la revista Harvard Business Publishing.

° La identificacion y descripcion de herramientas y practicas de referencia, asi como
el analisis de casos de estudio, que relacionan las metodologias, fortalezas o debilidades para tener
en cuenta y facilitar la transformacion digital en el sector financiero, encontradas en la revision
sistematica de literatura y el analisis de contenido web, haciendo uso de los protocolos de busqueda
correspondiente.

° La estructuracion de una guia practica para acelerar la transformacion digital en el
sector financiero, donde se relacionen las précticas de referencia y herramientas identificadas en
las busquedas respectivas.

° La elaboracion de un articulo cientifico de caracter publicable en la Revista UIS
Ingenierias, la Revista de Estudios Cooperativos REVESCO o la Revista Journal of Economics

and Business, con los principales resultados de la investigacion.
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2. Marco de Referencia

A continuacién, se presenta el marco de referencia, conformado por el marco de
antecedentes y marco conceptual, que incluye diferentes fuentes de informacion, que permite

definir las metodologias que se utilizaron para dar ejecucion y desarrollo del proyecto.

2.1. Marco de Antecedentes

De acuerdo con la revision realizada sobre trabajos de grado relacionados con la
transformacion digital en el sector financiero, se evidencid la poca disponibilidad de proyectos
referentes a este tema; sin embargo, entre los documentos encontrados se pudo establecer que,
aunque son limitados, estos estudios han sido aplicados en diversas areas o sectores de la economia
dejando en evidencia la relevancia de realizar la revision sistemética y analisis de contenido web
para la identificacion de précticas de referencia para la transformacién digital corporativa en el
sector financiero.

En la etapa inicial de la construccion del presente marco de antecedentes, se identificé que
en la Universidad Industrial de Santander se han desarrollado multiples revisiones sistematicas.
De estos trabajos de grado se seleccion6 uno para realizar el marco de referencias y los dos trabajos
restantes que se exponen en el presente documento han sido desarrollados en otras universidades,
las cuales se obtuvieron mediante el uso de Google Académico.

Los trabajos de grado seleccionados para realizar este marco de antecedentes permiten
contextualizar la metodologia de una revision sistematica y sirven como referencia para el
desarrollo de las actividades establecidas en el proyecto, de tal forma que se alcancen resultados

asociados al logro de los objetivos que se plantean en el presente trabajo de investigacion.

2.1.1 Trabajo de Referencia 1

Autor: Carlos Javier Jimenez Vargas & Paula Constanza Martinez Eslava

Titulo: “Revision Sistematica y Analisis Web de Metodologias para la Creacion de una
Cultura de Innovacion”.

Objetivo: “Identificar y describir metodologias para la creacion de una cultura organizativa

orientada a la innovacion”
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Aportes: Este proyecto realizado por estudiantes del programa de Ingenieria Industrial de
la Universidad de Santander como respuesta a la necesidad detectada para identificar practicas y
herramientas que permitan desarrollar en las organizaciones la creacion de cultura de innovacion
para el desarrollo de procesos de innovadores, importante para garantizar la competitividad, la
generacion de valor y flexibilidad estratégica, aspectos necesarios para la adaptacion a las
dindmicas cambiantes de los mercados y el impacto en los modelos de gestion de las
organizaciones.

Se realizo6 una revision de la literatura cientifica sobre el topico, se consulto en la base de
datos ISI WEB OF SCIENCE para identificar las practicas y herramientas que aportaron al
desarrollo de una cultura orientada a la innovacion. La revision se complementd con un analisis
de contenido web de la informacion encontrada a través de la red social Twitter, sobre cultura de
innovacion, de esta manera robustecer los hallazgos derivados de la revision de literatura cientifica.

El proyecto permite identificar aspectos relevantes en la estructura de una investigacion, la
rigurosidad de la revision sistematica, la necesidad de un analisis de contenido web para
complementar la pesquisa y el uso de diferentes softwares para el andlisis de la informacion.

Como resultado de la investigacion se identificaron como factores relevantes el espiritu de
liderazgo, la creatividad, la confianza, el establecimiento y desarrollo de un sistema de
recompensas, para orientar a las organizaciones hacia una cultura de innovacién, también se
identifica précticas y herramientas que favorecen la integracion de estos factores en el contexto

organizativo.

2.1.2 Trabajo de Referencia 2

Autor: Javier Pérez Villamizar & Mauricio Mejia Rojas

Titulo: “Analisis del Impacto del Nivel de Transformacion Digital en la Ventaja
Competitiva de las Pymes en Colombia”.

Objetivo: “Analizar el impacto del nivel de madurez de Transformacion Digital en la
creacion de valor de las pequefias y medianas empresas en Colombia, que permita a los directores
ejecutivos de compafiias de dicho segmento visualizar los beneficios y potenciales resultados al
adoptarla.”

Aportes: De la Universidad EAFIT, Pérez y Mejia (2018) en su proyecto analizaron los
efectos y el impacto que tendria la transformacion digital en las pequefias y medianas empresas



21
TRANSFORMACION DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO

colombianas para esto analizaron el estado de 18 Pymes en el Valle de Aburra en el departamento
de Antioquia, Colombia y determinar si existe relacion entre el nivel de madurez de transformacion
digital y la creacion de valor.

Permite identificar una clasificacion con cuatro niveles de madurez de transformacion
digital, conformada de acuerdo con la intensidad digital y la intensidad en la gestion de
transformacion, propuesto por Westerman, G., Tannou, M., Bonnet, D., Ferraris, P., & McAfee,
A. (2012), los autores hacen uso de esta clasificacion junto a un andlisis de varianza ANOVA para
probar la hip6tesis planteada.

Como resultado de la investigacion se resalta que el nivel de madurez de las compafiias
analizadas aun en bajo y la madurez de la transformacion digital impacta el porcentaje de utilidad
antes de impuestos de las compafiias. También se evidencié que entre las compafiias analizadas no
habia diferencia significativa al comparar su nivel de madurez con el de industrias de manufactura
o transporte, lo que permitié inferir que, al menos para las compafiias observadas el rezago en

transformacion se hace evidente independiente de la industria.

2.1.3 Trabajo de Referencia 3

Autor: Gloria Rodriguez Enriquez

Titulo: “La Transformacion Digital del Modelo Bancario”.

Objetivo: “Determinar en qué medida y de qué manera los bancos se han adaptado a la
revolucién digital presente en todos los sectores, que ha supuesto el nacimiento de un nuevo
modelo bancario y la transformacion de los servicios tradicionales para responder a las demandas
del nuevo “cliente digital”.”

Aportes: Este proyecto realizado por Rodriguez (2018) del programa de Administracion y
Direccion de Empresas del Colegio Universitario de Estudios Financieros de Madrid — Espafia,
estudia la transformacion que ha llevado a cabo las entidades bancarias para cubrir las necesidades
de los clientes digitales que requieren una atencién mas personalizada. La autora también analiza
las posibles repercusiones que la digitalizacion puede tener en las entidades estudiadas.

La autora ofrece una panoramica del contexto actual y su posible influencia en el proceso
de transformacion, luego expone las innovaciones digitales mas relevantes llevadas a cabo en
Banco Santander, Bankinter e ING, entidades que fueron seleccionadas entre los principales

bancos para abarcar la mayor diversidad en términos de cuota de mercado y oferta digital, de esta
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forma determinar de manera especifica como ha evolucionado la transformacion digital del modelo
bancario en Espaia.

Finalmente el proyecto refleja diferentes précticas dentro de la banca espafiola como
Blockchain, Cuenta digital o peer to peer, también menciona la aparicion de nuevos competidores
con las Fintech y las multiples aplicaciones como Fintonic, Mint, Lending Club, Prosper, Paypall,
Bankast, Transferwise, Flywire, entre otras, aplicaciones que suplen diferentes necesidades y
cumplen las expectativas de clientes digitales que les permite reducir costos y les brinda una
solucién digital, inmediata y agil (Rodriguez, 2018).

2.2. Marco Tedrico
Seguidamente, se presentan algunos conceptos necesarios para entender el contexto en el
que se desarrollara el proyecto de investigacion, los cuales corresponden a revision sistematica de

literatura y andlisis de contenido web, que sirvieron de apoyo en la metodologia aplicada.

2.2.1 Revision Sistematica

“Son aquellas que resumen y analizan la evidencia respecto de una pregunta especifica en
forma estructurada, explicita y sistematica” (Letelier S et al., 2005). Realizar una revision de la
literatura es una parte importante de cualquier proyecto de investigacion. El investigador define
una ruta a seguir y evalUa areas de conocimiento relacionadas para dar respuesta a preguntas de
investigacion que se desarrollarn con base en conocimiento (Tranfield, 2003), ademas, Letelier,
Manriquez y Rada presentan dos tipos de revisiones sistematicas, cualitativas y cuantitativas, las

cuales se describen en la tabla 2.

Tabla 2

Tipos de revision sistematica

Tipo Descripcion

Metodologia basada en presentar la evidencia en forma
descriptiva, sin analisis estadistico, donde la informacion
proviene de la verificacion y caracterizacion organizada y
estructurada de los documentos.

Se incluye diferentes técnicas y analisis estadistico,
interactuando  cuantitativamente con los resultados,
presentando  resultados  resumidos y  detallados
numéricamente.

Revisién Sistematica Cualitativa

Revisidn Sistematica Cuantitativa
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Nota: Informacién tomada de Revisiones sistematicas y metaanalisis: ;son la mejor evidencia? Revista Médica de
Chile, por Letelier, L. M., Manriquez, J. J., & Rada, G. (2005). https://doi.org/10.4067/s0034-98872005000200015

La revision sistematica sintetiza la evidencia disponible y posee multiples etapas, algunas
de ellas se muestran en la tabla 3, por ende, fortalezas y debilidades expuestas en la tabla 4; las
etapas pueden presentar variaciones de acuerdo con el protocolo establecido y la fuente a
considerar. Los investigadores luego de recolectar los articulos de interés; los analizan, y comparan
la evidencia que aportan con la de otros similares, siendo un disefio de investigacion eficiente y
permitiéndole a la comunidad cientifica estar actualizada en diversos temas de interés (Manterola
etal., 2013).

Tabla 3

Etapas de una revision de sistematica

Tipo Descripcién

El primer paso es identificar el problema y hacer una

Formulacion del problema . . >
pregunta que limite el problema en discusion.

Se definen los criterios de seleccion de los documentos, las
caracteristicas de la poblacién a estudiar, la busqueda y
Revision sistemética de los seleccidn de palabras claves ademas de operadores boléanos
estudios primarios para la estructuracion de una ecuacion de basqueda que sera
ejecutadas en la base de datos, ademas de la informacién

encontrada en la literatura gris.

Evaluacion de la calidad Hace referencia a la valoracion de validez y posibles sesgos
metodologia de los estudios dentro de la investigacion.

Se refiere a la informacion de los articulos como afio de
publicacién, autores, revista, resultados principales vy
secundarios de los estudios, evaluacién metodolégica, entre
otros.

Informar de forma clara y detallada los pasos del proceso de
desarrollo de la revision, con el propdsito de que sea
repetible el estudio, ademas, examinar las posibles causas de
las variaciones de los documentos desde una perspectiva
cuantitativa o cualitativa.

Debe existir el relacionamiento entre los autores y los
documentos mencionados en la investigacion, al igual que la
valoracion de los resultados de forma independiente para
evitar sesgos y una indebida manipulacion de la informacion.

Extraccion de datos

Andlisis y presentacion de
resultados

Consideraciones éticas
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Nota: Informacion tomada de Revisiones sistematicas de la literatura. Qué se debe saber acerca de ellas. Cirugia
Espafiola, 91(3), 149-155, por Manterola, C., Astudillo, P., Arias, E., Claros, N., & MINCIR, G. (2013).

Tabla 4

Fortalezas y debilidades de una revisién sistematica

Fortalezas Debilidades

e Este es un disefio de investigacion efectivo,
el cual aumenta la precisién de las
estimaciones, asi como la consistencia y
generalidad de los resultados, ademas de
evaluar estrictamente la informacion
publicada.

e Combina informacidn de diferentes estudios
permitiendo el anélisis consistente de los
resultados, incrementando el poder
estadistico integrando estudios que buscan
dar respuesta a una misma pregunta.

e Incrementa la validez o generalizacion de los
resultados, al tener efectos similares
considerando el uso de diferentes criterios de
inclusion y exclusion para los objetos de
investigacion, de esta forma permitirnos
comprender la solidez y portabilidad de los
resultados de la revision sistematica a otros
entornos.

Nota: Informacion tomada de Revisiones sistematicas de la literatura. Qué se debe saber acerca de ellas. Cirugia
Espafiola, 91(3), 149-155, por Manterola, C., Astudillo, P., Arias, E., Claros, N., & MINCIR, G. (2013).

Si incluye estudios de mala calidad
metodoldgica, no puede garantizar que se
minimicen las desviaciones de hipotesis, la
revision  sistematica podria  producir
resultados que son inconsistentes con la
situacion real.

También estd el problema de Ia
interpretacion de los resultados, entre otros
factores, debido a la heterogeneidad de las
investigaciones, se debe tener cuidado no
solo en los diferentes tipos de disefios
utilizados, sino también en la relaciona con
la diversidad metodoldgica.

Por un lado, el autor puede no especificar el
proceso de blsqueda y evaluacion de
informacién, imposibilitando repetir vy
verificar los resultados y conclusiones de la
revision.

2.2.2 Analisis de Contenido Web

Madltiples autores definen el analisis de contenido como una técnica cominmente usada
para el andlisis e interpretacién de datos cualitativos (Elo et al., 2014), también para la
interpretacion subjetiva del contenido de datos de texto a través de un proceso de clasificacion
sistematica que consiste en la codificacion e identificacidon de temas o patrones (Hsieh & Shannon,
2005); asimismo Quinn Patton en el afio 2002 lo define como la reduccion significativa de un gran
volumen de informacion cualitativa, identificando consistencias basicas o simplemente se define
el andlisis de contenido como "una tecnica de investigacion para la descripcion objetiva,
sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de la comunicacion™ (Berelson, 1952)

El objetivo del andlisis de contenido es la creacion de criterios sistematicos y objetivos

para la transformacion de un texto escrito en datos que puedan ser analizados por el contenido
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simbdlico de la comunicacion (Singleton & Straits, 2009), como método de investigacion,
representa un medio sistematico y objetivo de describir y cuantificar los fendomenos (Downe-
Wamboldt, 1992).

El andlisis de contenido ademas de ser un método que usa datos de forma cualitativa o
cuantitativa, también se puede utilizar de forma inductiva o deductiva de acuerdo con el proposito

de la investigacion como se expresa en la tabla 5 (Elo, S., & Kyngas, H., 2008).

Tabla 5
Enfoque del proceso de analisis de contenido
Enfoque Descripcion
Un enfoque basado en datos inductivos para de lo especifico a lo general.
Inductivo En caso de no existir suficiente conocimiento previo o si este

conocimiento esta fragmentado, se recomienda el enfoque inductivo.

Un enfoque deductivo pasa de los general a lo especifico, se basa en una
teoria 0 modelo anterior. Se utiliza cuando la estructura del andlisis se
operacionaliza sobre la base de conocimiento previo y el propdsito del
estudio es la prueba de la teoria.

Nota: Informacion tomada de Journal of advanced nursing: The qualitative content analysis process, por Elo, S., &
Kyngas, H. (2008).

Deductivo

El proceso de analisis de contenido tanto inductivo como deductivo involucran tres fases
principales: preparacion, organizacién y reporte de resultados; fases descritas en la tabla 6 (Elo et
al., 2014), y similares a las expresadas por Baena, G. (2017), donde establece un protocolo y disefio

de la metodologia de la investigacion.

Tabla 6
Fases principales de un analisis de contenido
Fase Descripcion
La primera fase consiste en recopilar datos adecuados para
Preparacion el analisis de contenido, dar sentido a los datos y

seleccionar la unidad de analisis.

De acuerdo con el enfoque inductivo, esta fase incluye
codificacion abierta, creacion de categorias y abstraccion.
Segun el enfoque deductivo, implica el desarrollo de una
matriz de categorizacion, mediante la cual los datos se
revisan en busca de contenido y se codifica para su
ejemplificacion de las categorias encontradas.

Organizacion



26
TRANSFORMACION DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO

Continuacion Tabla 7
Fases principales de un analisis de contenido

Se describen los resultados por el contenido de las
Reporte de resultados categorias que hace referencia al enfoque
seleccionado (deductivo o inductivo).

Nota: Informacion tomada de SAGE open. Qualitative content analysis: A focus on trustworthiness, por Elo, S,
Kadridinen, M, Kanste, O, Polkki, T., Utriainen, K., & Kyngas, H. (2014). https://doi.org/10.1177/2158244014522633

3. Desarrollo Metodol6gico

Este proyecto de investigacion se desarroll6 desde una perspectiva cualitativa, haciendo
uso de una division metodologica en cuatro fases ilustradas en la figura 1, las cuales proporcionan
el cumplimiento de los objetivos especificos, ademas, el proyecto se sustenta en una revision
sistematica y un andlisis de contenido web. Estas dos metodologias de blsqueda parten de
diferentes fuentes de informacion, se construyen a partir de las recomendaciones de la literatura,
con el proposito de disefiar un protocolo que pueda integrar y sintetizar objetivamente los
conocimientos necesarios sobre transformacion digital orientado al sector financiero. A

continuacion, se desglosa cada fase propuesta para el trabajo de investigacion.

Figura 1

Fases del proyecto

Revision sistematica
de literatura

Fascr del
proyecto Andlisis de
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Guia practica
/7 de referencia

4
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D
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articulo publicable
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3.1.  Fase 1: Revision sistematica de literatura

Dando cumplimiento al primer objetivo y siguiendo la primera fase planteada en el
proyecto de investigacion, se fundamento la revision sistematica de literatura en la metodologia
propuesta por Tranfield (2003), la cual estd conformada por tres etapas principales que son:
planeacion, conduccidn, reporte y diseminacion.

Esta revision de literatura se enfocO en encontrar metodologias, experiencias y
herramientas para la construccién de una guia que integre los resultados a través de précticas de
referencia que aceleren la transformacion digital en el sector financiero. A continuacion, se
describe en la tabla 7 la descripcion de cada una de las etapas de la revision de sistematica de

literatura.

Tabla 8

Metodologia de la revision sistematica de literatura

Etapa Descripcién

Identificacion de la necesidad de una revisién
Preparacion de una propuesta de revision
Desarrollo de un protocolo de revision
Identificacion de los documentos

Seleccion de documentos

Evaluacion de la calidad de los documentos
Extraccion de datos y monitoreo del proceso
Sintesis de datos

Reporte y recomendaciones

e  Obtencion de evidencias para la practica
Nota: Informacién tomada de British Journal of Management, Towards a Methodology for Developing Evidence-

Planeacion

Conduccion

Reporte y diseminacion

Informed Management Knowledge by Means of Systematic Review, 14(3), 207-222. Por por Tranfield, D., Denyer,
D., & Smart, P. (2003). doi:10.1111/1467-8551.00375

3.1.1 Planeacion

En esta etapa inicial de la revision sistematica se expuso la pertinencia de la formulacion
de una pregunta de investigacién y como objetivo responder a esta con material cientifico obtenido
de una busqueda en la literatura, abordando desde mdltiples aristas la tematica de la investigacion,
de esta forma reducir la brecha que ha surgido a través del tiempo con la produccion de

conocimiento.
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Una vez se identificd la necesidad, se establecid el objetivo de la revision, el alcance y
periodo de tiempo considerando la tematica y la relevancia de la obtencion de informacion
actualizada, también se especifico la fuente donde obtuvo la informacion.

Ademas, se proporciono6 una descripcion explicita de los pasos que se siguieron, asi como
informacion sobre la estrategia de busqueda, también se especificaron los criterios de inclusion,

exclusion y elegibilidad de documentos en la revision.

3.1.1.1 Identificacion de la Necesidad de Revision. Debido a que la literatura cientifica
carece de un manual o una guia que integre una ruta para llevar a cabo la transformacion digital,
surgid la necesidad de realizar el presente proyecto en el cual se pretendia con una revision
sistematica dar respuesta a las preguntas ¢Qué practicas se han usado o implementado para la
transformacion digital en el sector financiero? y ¢Qué factores de éxito y desafios se presentan
para la transformacion digital en el sector financiero? Para aportar de manera significativo dentro

del contexto cientifico y empresarial, contribuyendo al cumplimiento de los objetivos planteados.

3.1.1.2 Preparacion de una Propuesta de Revision. Dentro de esta etapa se especifico el
objetivo como la revision de la literatura cientifica sobre el topico de “transformacion digital” para
identificar practicas de referencia en el contexto del sector financiero, definiendo como alcance lo
delimitado por el objetivo general y objetivos especificos mencionados en apartados anteriores,
asimismo, se seleccionaron las bases de datos Scopus y Web of Science. Scopus considerada la
mayor base de datos de citas y resimenes de literatura arbitrada y de fuentes de alta calidad en el
Web (Andalia, Labrada, & Castells, 2010), y Web of Science por ser una plataforma dindmica
basada en Web que permite el acceso a informacion de alta calidad y recoge las referencias de las
principales publicaciones cientificas de cualquier disciplina del conocimiento (Thomson Reuters,
2014), dos grandes aliados que aportaron una vision general a la investigacion en la busqueda de

herramientas, metodologias y préacticas para la transformacién digital corporativa.

3.1.1.3 Desarrollo de un Protocolo de Revision. Consecuente con lo mencionado en los
apartados anteriores, se establecié el protocolo de la revision sistematica de literatura de acuerdo
como lo definieron Davies y Crombie (1998) como el plan de apoyo al investigador para mantener

la objetividad de los resultados y proporcionando una descripcion detallada de los pasos a seguir,
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asi como informacion sobre la estrategia de busqueda, sin comprometer la capacidad de creatividad
del investigados, también se especifican en la tabla 8 los criterios de inclusién, exclusion y
elegibilidad de documentos en la revision (Tranfield, 2003).

La estructuracion de una ecuacién de busqueda como etapa inicial de protocolo, en la cual
previamente se definieron las palabras claves con base en la literatura gris y con apoyo de software
de analisis de datos para la identificacion de estas, asi mismo la aplicacion de los criterios de
inclusion, exclusion y calidad a la busqueda realizada en las bases de datos seleccionadas. Luego,
proceder con la extraccion de los metadatos y realizar un analisis bibliométrico de la informacion
obtenida, que permita identificar el afio de publicacion, documentos mas citados, autor(es),
universidad, pais, entre otros aspectos, para resaltar la informacién mas influyente sobre el topico
de investigacion. Finalmente, sintetizar los datos y presentar los resultados bajo un enfoque
narrativo considerando que la mayoria de informacién analizada se deriva de una investigacién
cualitativa.

Tabla 9

Criterios de inclusidn, exclusion y calidad

Criterio Descripcion
e Documentos que se encuentran en las bases de datos
Scopus y Web of Science.
e Ventana de tiempo comprendida entre 2015 a 2021.
Criterios de inclusion (Se considera este periodo de acuerdo con la

importancia de obtener informacion actualizada)

e Documentos en espafiol, inglés y portugués. (Idiomas
de dominio por el investigador)

e Documentos con titulos y resumen que no abarcan
tematicas directamente relacionada con los ejes de
investigacion.

Criterios de exclusién e Documentos de tipo: cartas, correcciones o0
indefinidos.

e Documentacion repetida entre las diferentes bases de
datos consultadas.

e Documentos que aportaron significativamente a la
investigacion  relacionada con  herramientas,
metodologias o practicas de transformacion digital.

e Descripcion de casos de transformacion digital en
empresas del sector financiero

e Documentos publicados en revistas con el indice de
impacto mas alto, es decir, clasificadas como Q1 y

Q2.

Criterios de calidad
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3.1.2 Conduccion

En la segunda etapa de la metodologia planteada para la revision sistematica de literatura
y dando continuidad a lo propuesto en el protocolo del indice anterior, se realizo la identificacion,
seleccion y analisis de calidad de los documentos cientificos, considerando los criterios de

inclusién, exclusion y calidad, para su posterior extraccion y sintesis de informacion.

3.1.2.1 Identificacion y Seleccién de los Documentos. Dando continuidad con la
metodologia implementada para la revision sistematica de literatura se presenta la definicion de
thesaurus, es decir, las palabras claves a partir de la busqueda inicial en las bases de datos
seleccionadas con el termino de busqueda ("digital transformation™ AND "financial sector™) dentro
de la opcidn de Topic para WoS y Title-Abs-Key para Scopus, obteniendo 21 resultados en Scopus
y 3 resultados en Wos. Luego se realizo6 la exportacion de con la informacion de la cita, resumen
y palabras claves, en formato texto. Estos dos archivos en formato txt fueron el insumo ingresado
al software de mineria de datos VOSviewer, mediante el cual se realiz6 el analisis de coocurrencia
de palabras, se incluy6 dentro del conjunto de datos al menos 3 veces para Scopus y 2 veces para
Wos. A continuacion, se muestran en las figuras 2 y 3 las matrices de coocurrencia de las palabras
teniendo en cuenta la relacion entre las palabras y su orden jerarquico para la determinacién de la

ecuacion de basqueda.

Figura 2

Coocurrencia de palabras de Web Of Science

Total link

Keyword Cccurrences v
strength

digital transformation

innovation

transformation

Fud | Pa | Pa | P
wa e e

information-technology

Nota. Adaptado del software VOSviewer (2021)
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Figura 3

Coocurrencia de palabras de Scopus

Keyword Oceurrences I::::r:_lc;:hk b
digital transfarmation 12 29
finance & 18
COMMErce - 16
digital economy 5 14
infarmation technology management - 14
financial institution 3 13
investments 4 13
financial institutions 3 1
financial sectors - 10
digitalization 3 7
banks 3 1

Nota. Adaptado del software VOSviewer (2021)

Paralelo a este proceso, se realizd una blsqueda en Google Académico, se identificaron
algunos documentos relevantes a la tematica. A partir de ello, se identificaron articulos utilizando
el método “bola de nieve”, en inglés “citation pearl growing”, que consiste en descubrir otros
documentos de interés mediante la revision de la bibliografia citada en documentos iniciales
(Alloati, 2014). Como resultados del proceso antes descrito, se definen las palabras claves como

se muestra en la tabla 9.

Tabla 10

Palabras Claves

Transformacion digital Sector financiero
“digital transformation” “bank™*”
“digital innovation” “financ*”
“digital disruption " “bank* sector”
"digital business” “financial system”

“transformation technology” “financial institution*”
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Para preparar la ecuacion de basqueda, se planted la expuesta en la tabla 10 para establecer
un estudio en profundidad de los resultados de la investigacion cualitativa (Hernandez et al., 2014),

encontrando 628 documentos en la base de datos Scopus y 187 en Web of Science.

Tabla 11

Prototipo de Ecuacion de busqueda y resultados

Base de Datos Ecuacion de Busqueda Resultados

TS=( ( "digital transformation” OR
WEB OF “digital innovation" OR "digital disruption” OR
SCIENCE  'digital  business” OR  "transformation
technology” ) AND (bank* OR financ* OR 187 documentos
O "bank* sector” OR " financial system " OR "
financial sector” OR " financial institution*") )

TITLE-ABS-KEY ( ( ( "“digital
SCOPUS tra_ns_formgtion". OR "digit_al_ innova}tion" OR
"digital disruption” OR "digital business” OR
"transformation technology” ) AND ( bank* OR 628 documentos
financ* OR "bank* sector” OR " financial system
" OR " financial sector” OR " financial
institution*" ) ) )
Nota. Tomado de Web of Science (2021) y Scopus (2021).

3.1.2.2 Evaluacion de la Calidad de los Documentos. Continuando con la revision, se
aplicé a los resultados obtenidos los criterios de elegibilidad planteados en el protocolo,
obteniendo 163 documentos en WoS y 559 en Scopus, consiguiendo la ecuacion de busqueda
presentada en la tabla 11; Adicional se realizaron filtros considerando el titulo y resumen de los
documentos con la finalidad de descartar aquellos que aun con la estrategia de busqueda planteada
no tenian relacion con el tema de la investigacion o no cumplieron los criterios de calidad, como
resultado se obtuvieron 67 documentos relevantes para la investigacion entre las dos bases de datos

(Ver apéndice C).
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Tabla 12

Ecuacion de bdsqueda y resultados

Base de Datos Ecuacion de Busqueda Resultados

TS=( ( "digital transformation” OR "digital
innovation” OR "digital disruption” OR "digital
WEB OF business” OR "transformation technology” ) AND
SCIENCE (bank* OR financ* OR "bank* sector” OR " financial
system " OR " financial sector” OR ™ financial 163 d
TR ocumentos
institution*") )
O Refined by: PUBLICATION YEARS: ( 2020 OR
2016 OR 2019 OR 2015 OR 2018 OR 2017 ) AND
LANGUAGES: ( ENGLISH OR SPANISH OR
PORTUGUESE )
TITLE-ABS-KEY ( ( ( ( “digital
transformation™ OR "digital innovation” OR "digital
disruption™ OR "digital business” OR "transformation
technology” ) AND ( bank* OR financ* OR "bank*
sector" OR " financial system " OR " financial sector"
OR " financial institution*" ) ) ) ) AND ( LIMIT-TO (
SCOPUS  PUBYEAR , 2021 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR ,
2020 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2019 ) OR
LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2018 ) OR LIMIT-TO ( 559 documentos
PUBYEAR , 2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR ,
2016 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2015) ) AND (
LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English" ) OR LIMIT-
TO ( LANGUAGE , "Spanish" ) OR LIMIT-TO (
LANGUAGE , "Portuguese” ) ) AND ( EXCLUDE (
DOCTYPE, "er") OR EXCLUDE ( DOCTYPE, "dp"
) OR EXCLUDE (DOCTYPE, "no") OR EXCLUDE
( DOCTYPE , "Undefined" ) )
Nota. Tomado de Web of Science (2021) y Scopus (2021).

3.1.2.3 Extraccion de Datos, Monitoreo del Proceso y Sintesis de Datos. Una vez se
seleccionaron los documentos se procedid a descargar en formato texto los metadatos (Ver
apéndices A 'y B) vy se realizo de un analisis bibliométrico, el cual se presenta en el capitulo de
resultados (Apartado 4.1.1 de este libro) y estd conformado por informacion cuantitativo y
cualitativo, de esta forma se contribuyo con la caracterizacion y contextualizacion de la tematica
segun el objetivo de la investigacidn, haciendo uso de herramientas tecnoldgicas seleccionadas por
el investigador tales como, los softwares VOSviewer para el analisis de datos y Mendeley a manera
de gestor bibliografico.
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Con el fin de resumir el proceso de seleccion de documentos para su uso en el trabajo de
investigacion, la figura 4 muestra los criterios y el nimero de documentos descartados en cada
momento del filtro, adicional en la tabla 12 se muestran los documentos seleccionados en cada
base de datos.

Tabla 13

Documentos seleccionados para la revision sistematica

Base de datos Scopus Web of Science Total

Documentos seleccionados 43 documentos 24 documentos 67 documentos

Figura 4

Proceso de seleccion de documentos revision sistematica

o
815
722
174
Documentos luego
82 ©=—— de aplicar criterios

de calidad

Documentos
seleccionados luego -0 67
de excluir duplicados
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3.1.3 Reporte

La informacion obtenida fue interpretada, integrando los datos adquiridos de los articulos
cientificos, documentos de conferencias, capitulos de libros y revisiones, para identificar los
factores, practicas y herramientas documentadas en la literatura que contribuyen a la aceleracion
de la transformacion digital en el sector financiero. El reporte se detalla en el apartado 4.1.2 de

este libro.

3.2.  Fase 2: Analisis de contenido web

La segunda fase de la metodologia planteada para el proyecto corresponde al analisis de
contenido web, el cual se desarroll6 con base en las tres etapas de analisis de contenido propuesto
por Elo y Kyngés (2008) combinada con la metodologia de investigacion planteada por Baena
(2017), tomando en consideracién que un analisis de contenido es un método flexible y no hay
pautas simples para el analisis de datos obteniendo, asimismo, asumiendo que, cada consulta es
diferente y los resultados dependen de las habilidades analiticas y estilo del investigador (Hoskins
& Mariano, 2004). Definiendo como etapas para el andlisis de contenido web: disefio o plan de
trabajo, recopilacion y analisis del material, por dltimo, la exposicion de resultados como se

muestra en la tabla 13.

Tabla 14
Etapas del analisis de contenido web

Metodologia Metodologia

""Baena"’ " Eloy Kyngas " Descripcion

Disefio o plan de
trabajo

., e Detalles y consideraciones de los datos a recolectar.

Preparacion i . s
e Seleccion de unidad de analisis.

e Recopilar la informacion.

Organizacion e Creacion de categorias.

e Abstraccion.

Recopilacion y
analisis del material

Exposicion de los

resultados Informe e Integridad y descripcion de los resultados.
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3.2.1 Disefio o Plan de Trabajo

En esta etapa inicial del analisis de contenido web, se establecio el tema a analizar, asi
como el motor de blsqueda para dar continuidad al desarrollo de esta investigacion, también se
definid el protocolo de busqueda fundamentado en el término "digital transformation™, con el
propdsito de identificar practicas, herramientas y metodologias que aceleren la transformacion

digital en el sector financiero.

3.2.1.1 Detalles y consideraciones de los datos a recolectar. Una vez se establecié como
tema a analizar la transformacion digital orientada al sector financiero, siendo este el tema
principal del presente trabajo de investigacion, pretendiendo identificar practicas, herramientas o
metodologias de acuerdo con el protocolo establecido para acelerar dicha transformacion y
conocer casos recientes resaltando fortalezas y dificultades en la ejecucion.

Para este andlisis de contenido web se analizd el motor de busqueda The Banker por ser
fuente confiable de informacion del sector financiero mundial (The Banker, 2021), sin embargo se
descartd porque en su version gratuita solo permite visualizar 3 documentos por mes; de igual
forma, se analiz6 como motor de busqueda la opcion de Harvard Business Publishing por cubrir
una amplia gama de temas, como estrategia, liderazgo, cambio organizacional, negociacion,
operaciones, innovacion, toma de decisiones, marketing, finanzas, equilibrio entre la vida laboral
y personal; ademas de las cualidades que caracterizan las publicaciones como lo son: la experiencia
en el tema de quien escribe, la evidencia que se presenta, la originalidad de las ideas presentadas,
la utilidad para las personas y organizaciones, finalmente la persuasion y agrado para leer los
documentos (Harvard Business Review, 2021), siendo seleccionada por contar con informacion
multidisciplinar, relevante y actualizada para la investigacion.

Continuando, se definieron algunos términos de busqueda fundamentados en el propdésito
de la investigacion y de igual forma, para complementar la revision sistematica de literatura
realizada en el subcapitulo anterior. La seleccion de estos términos se baso en las palabras claves
identificadas durante la ejecucion de la revision de literatura con apoyo del software VOSviewer,
con el objetivo de encontrar la mayor cantidad de informacion relevante y que contribuyera

significativamente a la investigacion. Los términos utilizados se muestran en la tabla 14.
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Tabla 15

Términos utilizados en el andlisis de contenido web

Términos utilizados en HBR

“digital transformation”
“digital innovation”
“digital disruption "

"digital business”

“transformation technology”

Una vez definidos los términos a usar en la blsqueda en la revista HBR se definieron los

criterios de elegibilidad, considerando criterios de inclusion exclusién y calidad, mostrados en la

siguiente tabla.

Tabla 16

Criterios de inclusién, exclusion y calidad

Criterio

Descripcion

Criterios de inclusién

Criterios de exclusion

Criterios de calidad

Documentos publicados en Harvard Business Publishing.
Documentos asociados a la industria de servicios
financieros.

Ventana de tiempo comprendida entre 2015 a 2021. (Se
considera este periodo de acuerdo con la importancia de
obtener informacion actualizada)

Documentos en inglés. (Idioma original de HBR)
Documentos con titulos y resumen que no abarcan
tematicas directamente relacionada con los ejes de
investigacion.

Documentacion repetida.

Documentos que aportaron significativamente a la
investigacion relacionada con herramientas,
metodologias o practicas de transformacion digital.
Descripcion de casos de transformacion digital en
empresas del sector financiero

3.2.1.2 Seleccion de la unidad de analisis. Se seleccion6 como unidad de andlisis las

publicaciones encontradas en Harvard Business Publishing, indiferente del formato como audios,

libros, casos de estudios, articulos digitales o de revista, seminarios web, entre otros. Publicaciones
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que fueron analizadas para su posterior categorizacion y conseguir establecer inferencias
relacionadas con practicas de referencia, herramientas 0 metodologias alineadas al tdpico de

transformacion digital.

3.2.2 Recopilacién y Analisis del Material

Seguido, se detalla la busqueda realizada, los filtros aplicados a la informacion, la descarga
de la informacion resultante y el andlisis de los documentos, al igual que la abstraccion de la
informacion relevante para el desarrollo de esta investigacion, también se presenta un resume el
proceso de seleccion de documentos del analisis de contenido web.

3.2.2.1 Recopilar la informacion y creacion de categorias. Se realizé la busqueda el 16
de marzo de 2021, con los términos relacionados en el apartado anterior, obteniendo como
resultado 22045 resultados, valor que se vio altamente afectado con la busqueda del término
"digital business", acaparando un porcentaje aproximado del 80 % como se muestra en la figura 5.
Los resultados fueron categorizados de acuerdo con el topico al que estaban sujetos dentro de la
industria de servicios financieros, algunas de estas categorias fueron: economia y sociedad,

innovacion, liderazgo y gestion de personas, estrategia, tecnologia, entre otras.

Figura 5

Proceso de seleccion de documentos analisis de contenido web

ORI
@. digital business

e‘ transformation technology
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Seguidamente, se procedid con los filtros de la informacion con base en los criterios de
elegibilidad, inicialmente se realizé la segmentacion de documentos relacionados a la industrial de
servicios financieros, también se incluyd la informacion publicada durante la ventana de tiempo
del afio 2015 al 2021, obteniendo 264 documentos, asimismo se excluyeron los documentos
repetidos, finalmente se realizo la lectura de titulo y resumen para identificar documentos que
aporten significativamente al proyecto, seleccionando 26 documentos relevantes para la
investigacion. En la tabla 16 se muestran la seleccion de documentos de acuerdo con cada termino
usado en la busqueda en la revista Harvard Business Publishing, también se muestra el resumen
general del proceso de seleccion de documentos del analisis de contenido web.

Tabla 17

Documentos seleccionados por cada termino

Busqueda Resultado f_S ervi(_:ios Documentos

inancieros Seleccionados
Digital transformation 223 16 8
Digital innovation 3642 40 7
Digital disruption 237 14 2
Digital business 17467 155 6
Transformation technology 476 39 3

Figura 6

Resumen del proceso de seleccion de documentos anélisis de contenido web

Documentos resultados Documentos relacionados
de la busqueda: | ~alaindustria de servicios
22045 financieros:
264

Documentos luego de
excluir repetidos:
177
—_—
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3.2.2.2 Abstraccion. Los 26 documentos seleccionados fueron compartidos por la
directora del proyecto, la doctora Edna Bravo, quien es experta en innovacion con enfoque disefio
y desarrollo humano de la Universidad de Harvard, ademas cuenta con acceso a los documentos.
Posteriormente se cred una base de datos en Excel (Apéndice D) con la informacién relacionada a
cada documento, como: autor(es), afio de publicacion, industria y temas relacionados, asi como la
fuente, posteriormente se analiz6 dicha informacion con apoyo de la aplicacion Wordsalad y
Microsoft Excel para presentar un estudio bibliométrico con la informacion resultante del anélisis

de contenido web, el cual se presenta en el apartado 4.2.1 del presente libro.

3.2.3 Exposicion de Resultados

En esta etapa final se realiz6 un reporte que sintetiz6 los principales resultados derivados
de la informacidn obtenida por medio de la integracion de los datos conseguidos de publicaciones
en Harvard Business Publishing. Esto con la intension de identificar herramientas, practicas o
metodologias que favorecen la aceleracién de la transformacion digital en empresas del sector

financiero. Los resultados se detallan en el apartado 4.2.2 del presente libro.

3.3.  Fase 3: Guia Practica de Referencia

Para esta fase, se disefi6 una guia 0 manual que incorporo las practicas, herramientas y
metodologias de referencia para acelerar la transformacion digital en el sector financiero con base
en la informacion relevante identificada en la revision sistematica de literatura y el analisis de

contenido web. (Apéndice E).

3.4.  Fase 4: Elaboracién de un Articulo Publicable

Para esta ultima fase, se tuvo en cuenta la informacion obtenida de la revision de literatura
y el andlisis de contenido web, con la finalidad de estructurar un documento cientifico de caracter
publicable en el que se plasmaron los resultados conseguidos. Alli se realizaron actividades tales
como la seleccidn, organizacion y adaptacion de la informacion al formato exigido por la revista
Journal of Economics and Business (JOURNAL OF ECONOMICS AND BUSINESS Studies in
Corporate and Financial Behavior Published on behalf of Temple University, n.d.), la cual fue
seleccionada por su orientacién al estudio corporativo y financiero, de igual forma por ser la revista

mas citada dentro de los resultados de la revision de literatura cientifica. (Apéndice F).
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4. Resultados de la Investigacion
En este capitulo se reflejan los resultados derivados de la aplicacion metodoldgica de la
revision sistemética de literatura realizado en las bases de datos Scopus y Web of Science y el
andlisis de contenido web realizado en Harvard Business Publishing. Los resultados se expresaron
en: analisis bibliométrico correspondiente a cada metodologia usada, asi como la descripcién de
los hallazgos relacionados a practicas de referencias, herramientas o metodologias que aceleren la

transformacion digital en el sector financiero.

4.1. Resultados revision sistematica

4.1.1 Bibliometria revision sistematica

Se procedio a exportar los metadatos de los 67 documentos resultantes del protocolo de
busqueda de la revision sistematica, en formato texto y se realizd el respectivo analisis
bibliométrico, a través de una exploracién sobre algunos datos de los documentos haciendo uso
del software VOSviewer y Microsoft Excel, donde se represent6 forma grafica la distribucién de
documentos por bases de datos, distribucién geogréfica, afio de publicacion, idioma nativo, tipo
de documentacién o clasificacion de area de conocimiento; de esta forma se contribuy6 con el
analisis de conocimientos y contextualizacion de la tematica de investigacion.

Respecto con la eleccion del contenido, se puede ver en la figura 7 que el numero de
resultados que proporciona la base de datos Scopus es mayor, proporcionando un 64 % de los
documentos totales en contraste con el 36 % aportados por Web of Science, Esto es coherente con
los resultados de la investigacion de (Hernandez-Gonzalez et al.,, 2016) donde resaltan la
superioridad en la cantidad de revistas indexadas y el indice citas/articulo global en Scopus sobre
Web of Science. Ademas, la relacion con el idioma de los documentos se muestra en la figura 8,
donde el 91 % corresponde a documentos en inglés, considerando que en los criterios de inclusion
también se tuvieron en cuenta espafiol y portugués, obteniendo estos un porcentaje respectivo al 7
% y 2 %. Esto se debe a que publicar en inglés permite llegar a la mayor cantidad de lectores
posible; es por tal razon que el inglés es el idioma utilizado por la mayoria de los investigadores
en todos los paises para comunicarse entre si. EI 80 % de los articulos publicados en las revistas
indexadas en la base de datos Scopus estan escritos en inglés (The Language of (Future) Scientific

Communication - Research Trends, 2012).
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Figura7

Distribucion de documentos por base de datos
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Figura 8

Distribucion de los documentos por idioma
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Asimismo, se realiz6 el analisis de documentos publicados en contraste al afio de

publicacion y tal como se puede observar en la Figura 9, se evidencia el incremento en las

publicaciones relacionadas con la transformacion digital para diferentes sectores econémicos,

incluyendo el financiero, es alli donde se resalta el aumente de publicaciones a partir del afio 2018,
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donde se menciona que la transformacion digital no se trata solo de adquirir e implementar la
tecnologia adecuada para sus propositos; por el contrario, es una forma significativa de resolver
problemas de gestiébn como recursos humanos, eficiencia empresarial y redisefio de procesos
empresariales (Nadeem et al., 2018); cuestiones que para el 2019 se vuelve la principal
preocupacion para directores y ejecutivos en vista de que el proceso de transformacion digital es
intrinsecamente incierto y los cambios deben realizarse de manera provisional y luego ajustarse
(Digital Transformation Is Not About Technology, 2019), es debido a las razones anteriores que

ha surgido el incremento en las publicaciones respecto al tema en los Ultimos afios.

Figura 9

Numero de documentos publicados por afio
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Nota. Tomado de Scopus, 2021, Web os Science.

Como se aprecia en la figura 10 la distribucion por tipo de documentos seleccionados, los
articulos representan un porcentaje sobresaliente sobre el total de documentos con un 69 %,
porcentaje que incluye los 10 documentos mas citados expuestos. Por otra parte, se obtienen 14
documentos de conferencias que corresponde al 21 % y contenidos derivados de capitulos de libros
y revisiones bibliogréaficas alcanzan el 10 %.
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Figura 10

Distribucion por tipo de documento
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Nota. Tomado de Scopus, 2021, Web os Science.

De los documentos seleccionados para la investigacion se capturan en una lista de los diez
mas influyentes, basados en el nimero de citaciones, los llamados "Hot papers". En la tabla 17 se
visualizan los documentos mas citados, considerando su caracter multidisciplinario y su relevancia

al analizar los documentos en Scimago Journal Ranking (SJR). (Rosselli, s.f.).

Tabla 18
Los 10 articulos mas citados

Documento Citaciones
How DBS Bank Pursued a Digital Business Strategy 79
Fintech and regtech: Impact on regulators and banks 48
Fintechs: A literature review and research agenda 46
Integrating the 'Troublemakers': A taxonomy for cooperation between 6
banks and fintechs
A methodology to support the adoption of 10T innovation and its 5
application to the Italian bank branch security context
Fintech: research directions to explore the digital transformation of 5
financial service systems
Digital Disruption in Banking 3
Developing A Digital Banking Framework in the Iranian Banks: 3

Prerequisites and Facilitators

Essence of digital transformation-Manifestations at large financial 2
institutions from North America
How do co-operative banks perceive the impact of digital transformation? 2

Nota. Tomado de Scopus, 2021, Web os Science.
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Tambien se pretendid observar las diferentes areas de investigacion que abordan los
documentos involucrados, por lo que se exponen graficos en base a la clasificacion temaética, esta
informacion se basa en el analisis realizado por defecto en las dos bases de datos utilizadas. En
vista de que cada una de ellas utiliza diferentes criterios para clasificar los documentos por area de
estudio, se ilustra un grafico para cada base de datos, como se muestra en las figuras 11 y 12,
donde se evidencia el alto porcentaje de produccion de documentos relacionados a la investigacion

en areas de ciencia de la computacidn, negocios, administracion y ciencias sociales.

Figura 11

Clasificacion de los documentos por ejes tematicos
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Figura 12

Clasificacion de los documentos por ejes tematicos
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En la figura 13 se muestran los documentos publicados por pais / regién, se observa que
Espafia, Australia y Estados Unidos tienen més logros cientificos en este tema, seguidos de Reino
Unido, Indonesia y Singapur. Ademas, es importante resaltar que en Suramérica paises como

Brasil y Colombia han publicado documentos representativos para esta investigacion.

Figura 13

Clasificacion de los documentos por pais
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A través del software VosViewer se determina que la palabra clave en las bases de datos
seleccionadas para esta investigacion es "digital transformation™, ademas, en las figuras 14 y 15 se
destacan algunos términos como “financial services", "fintech", “innovation", "customer
experience" y " banking", los cuales son relevantes y tiene una relacion significativa con el

desarrollo de la investigacion.

Figura 14

Coocurrencia palabras clave base de datos Scopus
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Nota. Adaptado de VOSviewer (2021)
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Figura 15

Coocurrencia palabras clave base de datos Web of Science
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4.1.2 Resultados revision sistematica

48

digital teghnology

bankingiindustry

Los resultados se dividieron de acuerdo con la propuesta metodoldgica planteada por

Garcés y Dugue (2007) para la revision de articulos cientificos, que incluye definir algunos

estandares o aspectos clave al momento de extraer datos de los documentos revisados, de forma

que todos los contenidos encontrados puedan ser clasificados y comparados de forma organizada.

Esta clasificacion incluyé las categorias mencionadas por Pourebrahimi et al. (2018) en la tabla

18, destacando los casos de estudios, asi como metodologias y herramientas que facilitan la

transformacion digital en el sector financiero.

Tabla 19

Clasificacion de la informacioén resultante de la revision sistematica

Clasificacion Categoria

1

2
3
4

Conceptos y definiciones relacionadas al proyecto
Necesidades e infraestructuras de digitalizacion
Asociaciones de conocimiento

Gestion estratégica digital
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A continuacion, se procedio con la exposicion de la informacion derivada de la revision
sistematica de literatura teniendo en cuenta los criterios de clasificaciéon de la informacion

encontrada.

4.1.2.1 Conceptos y definiciones relacionadas al proyecto. A raiz del analisis efectuado
a los documentos resultantes de la revision sistematica de literatura, se lograron obtener multiples
definiciones de investigaciones previas, permitiendo asociar los avances tecnoldgicos, la evolucion
e innovacion en aspectos relacionados a la banca desde diferentes aristas como la comercial,
laboral, y humana; todo esto relacionado con una nueva era de clientes y organizaciones que han
progresado para adaptarse a los cambios de un entorno financiero diferente al de hace algunos afios
donde no existia internet y la experiencia era presencial.

4.1.2.1.1 Transformacion digital. Se define como el procedimiento mediante el cual algo
se modifica altera o cambia de forma manteniendo su identidad, utilizando dispositivos destinados
a la generacion, la transmision, el procesamiento o el almacenamiento en formato digital,
combinando tecnologia, capacidades digitales, procesos, cambios culturales, motivacion del
talento humano, mejor experiencia para el cliente y servicios diferenciados (Pérez, J. & Mejia M.,
2018; Frankiewicz & Chamorro-Premuzic, 2020).

La transformacion digital abarca la capacidad de una organizacion para adaptarse,
responder y posicionarse para el éxito frente a la rapida evolucién de la tecnologia (Guinan et al.,
2019).

4.1.2.1.2 Sector financiero. Es una seccion de la economia compuesta por empresas e
instituciones gque brindan servicios financieros a clientes comerciales y minoristas (Sutton, 2007).
Los objetivos a largo plazo consisten en mejorar el acceso y la profundizacion de los servicios
bancarios, movilizando ahorros adicionales para respaldar tasas de inversién mas altas, mayor
eficiencia en la prestacion de servicios financieros; estabilidad mejorada en el sistema, un mejor
entorno financiero que fomente la participacion de las partes interesadas (Aduda & Kalunda,
2012).

A continuacién, se muestra el sistema financiero colombiano.

Figura 16

Sistema financiero colombiano
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Nota. Adaptado de El sistema financiero colombiano: estructura y evolucion reciente, por Uribe, 2013, Revista Del
Banco de La Republica.

4.1.2.1.3 Habilidades digitales. Son capacidades que ha generado diversas lineas de
investigacion, coherente con nuevos avances tecnoldgicos en el rubro de las TICs. Su vasta

trascendencia en la aplicacion de la tecnologia educativa, cuyo espectro de accion abarca diversas
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proyecciones, tanto de aprendizajes, investigaciones, recreacionales y sociales, entre otros
(Levano-Francia et al., 2019). Las competencias digitales, en la formacién de los ciudadanos,
permiten el empoderamiento social intrinsecos a la politica, la economia, la empleabilidad; asi
como también aspectos de las nuevas tendencias culturales y de entretenimiento en el presente
siglo (Garcia-Quismondo & Cruz-Palacios, 2018).

Asimismo, las habilidades digitales deben ser entendidas bajo una vision holistica que
abarca saberes y capacidades de caracter tecnoldgico, gestadas en la educacion superior, ademas,
deben tener como sustento una red de elevada complejidad en la alfabetizacion tecnoldgica y con
caracter funcional (Cuartero, 2015; Ocafa-Fernandez et al., 2019). El contexto actual requiere
nuevas competencias, habilidades y actitudes y ligadas a la implementacion de un novedoso
proceso de alfabetizacién digital (Levano-Francia et al., 2019).

4.1.2.1.4 Industria 4.0. Se utiliz6 la expresion Industria 4.0 en el afio 2011 en Alemania
en el “Plan de Accion Estrategia de Alta Tecnologia 2020, haciendo referencia a la oportunidad
de conseguir el liderazgo tecnoldgico y mercantil de la industria en auge, ademas de posicionarse
como un referente en la cuarta revolucion industrial (Germany Trade & Invest, 2016).

La definicion de Industria 4.0 para este documento hace referencia a la utilizacion de
nuevas tecnologias: sistemas ciber-fisicos, internet de las cosas, big data, etc., en el disefio,
produccién y comercializacion de los bienes o servicios, utilizando maultiples esquemas de
negocios que consideren una relacion entre dichas tecnologias y personas, al igual que empresas,
proveedores y clientes (Vinicio Jacquez-Hernandez et al., 2018.).

4.1.2.1.5 Tecnologias emergentes. Se definen como un tipo de conocimiento o método
técnico que se encuentra en una etapa de crecimiento en lo que a ciclo de vida de un producto o
servicio se requiere, es mejor conocida como tecnologia en crecimiento; por otro lado, posee
demasiado riesgos e incertidumbre por lo que aln se encuentra en una etapa de crecimiento y
desarrollo.

Al ser estas tecnologias poco difundidas en el ambito social se genera un rechazo por
presentarse de forma disruptiva al orden establecido, por ejemplo, los mercados o la industria, por
lo tanto, la identificacion de estas, la gestion y por supuesto sus transferencias a la sociedad deben
ser adecuadas y eficientes con el fin de evitar el fracaso de dichas tecnologias y del entorno

econémico (Raposo-Rivas & Martinez-Figueira, 2019).
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4.1.2.1.6 Modelo de operacion digital. Es un elemento de control que permite establecer
estandares de operacion organizacional, los cuales soportan todos los procesos de gestion digital
de una organizacion; logrando incorporar un enfoque sistémico que evidencia la integracion y
armonizacion entre los procesos, la mision, visién y objetivos organizacionales; logrando de
manera optima el cumplimiento de éstos y la mejora continua.

Existen modelos de operacion digital, pero estos dependen del tipo de empresa a la cual se
vaaaplicar el proceso, de manera general, las etapas son: Redisefiar los procesos para optimizarlos,
minimizar el proceso, replantear los pasos que se llevan a cabo y eliminar aquellos que sélo
generan tiempo, la digitalizacion, analitica digital, la externalizacion de procesos de negocio y la
automatizacion inteligente de procesos (Restrepo Salcedo, 2015).

4.1.2.1.7 FinTech. Breidbach, Keating y Lim (2019) recopilan las multiples definiciones
sobre FinTech, usado por primera vez en 1972 por Bettinger como acrénimo que significa
tecnologia financiera, para describir la combinacién de la experiencia bancaria con técnicas
modernas de ciencia, esta definicion evoluciona con el paso del tiempo y pasa a centrarse en
nuevos participantes en el mercado financiero como lo expresan Micu y Micu (2016) Basole y
Patel (2018) que definen FinTech como un conjunto de empresas emergentes que tienen como
objetivo desafiar a las instituciones financieras existentes mediante el uso de tecnologia para
entregar valor al cliente de una manera alternativa. Sin embargo, multiples autores como Jun y
Yeo (2016) Schueffel (2016) y Gomber (2018) hacen referencia a este concepto como aliados
estratégicos para conseguir la transformacién digital exitosa mediante innovacién disruptiva bajo
el enfoque financiero a través de internet y procesamiento automatizado de la informacion, con
nuevos modelos comerciales que prometen mas flexibilidad, seguridad, eficiencia y oportunidades
que los servicios financieros establecidos.

4.1.2.1.8 BigTech. Hace referencia a grandes empresas que se estan desarrollando bajo el
direccionamiento tecnoldgico. En particular, la principal ventaja de las grandes empresas de
tecnologia es que pueden utilizar las redes de clientes existentes y las grandes cantidades de datos
que generan sus areas de negocio. Big data es el nucleo de su negocio. Los datos hacen que las
grandes empresas de tecnologia se destaquen de la competencia, convirtiendo esta cualidad en un
desafio legal para mantener un comercio estable (Carstens, s.f.).

De acuerdo con Vives (2019) las firmas BigTech presentan el mayor desafio y amenaza

para los operadores tradicionales porque intentaran controlar la interfaz del consumidor, utilizando
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sus volumenes de datos superiores, actuando como distribuidores de productos financiero,
relegando a los bancos como proveedores en plataformas que no controlan, convirtiendo en basicos
los servicios ofrecidos por los bancos.

Empresas como Facebook, Alphabet, Amazon y Apple, entre otras puede transformar la
industria bancaria de manera radical y este cambio puede beneficiar en corto plazo a los
consumidores, sin embargo, dentro de pocos afios, las empresas BigTech pueden monopolizar el
origen y distribucion de préstamos a consumidores y pequefias y medianas empresas (PYMES), y
obligar a los bancos tradicionales a financiar préstamos intermediados por las grandes tecnologias.
Esta situacion puede dafiar la competencia, reducir el bienestar del consumidor y generar un
aumento de inestabilidad a medio o largo plazo (de la Mano & Padilla, 2018).

4.1.2.1.9 RegTech. Es el término utilizado para clasificar grupos de empresas que,
apoyandose en soluciones creadas por nuevas tecnologias como la nube, big data o blockchain,
ayudan a empresas a cumplir con los requisitos reglamentarios. EI cumplimiento regulatorio es
una de las principales cargas en tiempo y costo para las entidades financieras, las empresas
RegTech ofrecen como principal beneficio para los bancos una potencial reduccion de costos y
esfuerzos a través del cumplimiento regulatorio que a su vez permite suministrar informacién
precisa a los organismos supervisores. Algunas compafias que destacan por lo innovador de su
propuesta de valor son Ayasdi (modelizacion de riesgos), Sybenetix (andlisis de comportamiento
en entornos de trading) o Suade (plataforma holistica de regulation-as-a-service) (Espinosa, 2016;
Butler, 2020).

4.1.2.1.10 SupTech. Supervisory Technology se refieren a las nuevas categorias de
tecnologias digitales relacionadas a procesos de supervision (Butler, 2020), asimismo, Broeders y
Prenio (2018) definen SupTech como el uso de tecnologia innovadora por parte de las agencias
supervisoras para apoyar la supervision. De acuerdo con esta linea de pensamiento, al realizar la
supervision y el control en el sistema financiero colombiano, basados en una mejor recopilacion
de datos y una mayor capacidad de respuesta, permitiendo una supervision que puede ser mas
proactiva, es por esta razon que la Superintendencia Financiera de Colombia ha fortalecido el
equipo de supervision, complementando las direcciones de supervision ya existentes, creando una
direccion con la finalidad de hacer uso de SupTech para atender las necesidades del mercado
(Superintendencia Financiera de Colombia, 2017; Revista Nova Et Vetera - Universidad del
Rosario, 2020).
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4.1.2.1.11 Crowdsourcing. Es definido como una herramienta para el desarrollo de
proyectos de forma cooperativa, que contribuye en la mejora de los procesos de innovacion, la
complementariedad de los integrantes de una empresa o proyecto y el aprendizaje colectivo
(Maribel et al., s.f.) que puede usarse para capturar contenido derivado de una variedad de
contribuyentes potenciales, denominado por Surowiecki (2004) como sabiduria de las multitudes.

4.1.2.1.12 Interfaz de programacién de aplicaciones. También conocida como API por
sus siglas en inglés (Application Programming Interface), es un modelo &gil definido por Berkeley
(2017) como una interfaz de software a software que expone interfaces para ser consumidas o
utilizadas por programas computacionales, determinando la comunicacion entre aplicaciones a
través de una red sin interaccion de usuarios, las APl son independientes de los lenguajes de

programacion y permite la portabilidad.

4.1.2.2 Necesidades e infraestructura de digitalizacion. Dentro de esta categoria se
incluyen tres conceptos principales de acuerdo con lo expresado por Pourebrahimi et al. (2018),
donde sefialan el primero como el aprendizaje organizacional, seguido de capacidades de
tecnologia digital y finalizando la categoria con el concepto de compatibilidad legal.

4.1.2.2.1 Aprendizaje organizacional. Abarca actividades tales como la realizacion de
seminarios sobre banca digital con el objetivo de potenciar el conocimiento, expandir la
capacitacion y la comunicacion entre personas, cambiar las creencias y habitos organizacionales
hacia la digitalizacion a través de entrenamiento, brindar a empleados la oportunidad de probar y
experimentar productos digitales para involucrarlos en actividades innovadoras, ejecutar talleres
para fomentar una actitud positiva hacia la banca digital, establecer flujos de datos en diferentes
niveles de la organizacion, ademas, preparar e informar a gerentes y supervisores sobre banca
digital.

Segun Herceg et al. (2020) la trasformacion digital se ve obstaculizada por el recurso
humano cuando carece de competencia y habilidades necesarias, asegurando que la resistencia al
cambio hace parte de los impedimentos para la implementacion de la industria 4.0; ademas, las
empresas se ven obligadas a gestionar riesgos y barreras eminentes expuestas por la transformacion
digital. Como resultado del estudio los autores afirman que el mayor apoyo al proceso de

realizacion de transformacién digital lo necesitan los proveedores y los usuarios, considerando
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que, los factores de eficiencia representan la principal fuerza impulsadora al momento de hablar
de transformacion digital.

Esto es coherente con el estudio realizado por Ortakoy & Ozsiiriing (2019) donde toman
como ejemplo un banco de tamafio medio que ha estado operando en Turquia y los proyectos de
transformacion digital operativa llevados a cabo entre los afios 2015 y 2018, fueron seguidos
durante cuatro afios y discutidos en tres categorias. Los autores analizaron el efecto de los
proyectos de transformacion en la eficiencia del personal de operacion de sucursales y sugieren
una proyeccion futura del modelo de negocio de sucursales. El estudio demostrd que los proyectos
de transformacion traen consigo cambios importantes en cuanto a la eficiencia operativa de las
oficinas y que las estructuras fisicas de las sucursales bancarias van hacia un periodo en el que las
transacciones operativas se realizan integramente desde canales centrales o de autoservicio.

De igual manera el estudio de la esencia de la transformacion realizado por Pramanik,
Kirtania y Pani (2019) en 4 grandes bancos de Norte América tratando temas claves como
impulsores, beneficios y percepcion de la transformacion digital, permite clasificar las practicas
diferenciadoras estandar y avanzadas mediante técnicas cuantitativas y cualitativas, donde uno de
los bancos menciona que enforcarse en desarrollar la capacidad de los empleados para brindar una
mejor experiencia a través de soluciones digitales permite conducir a una estructura emergente
para un modelo de madurez de transformacién digital.

Asimismo, el caso de estudio de una empresa financiera multinacional que inicié un
proyecto de transformacion digital en la sucursal en Brasil obteniendo como resultado de los
procesos un enfoque humano de la transformacion digital y aportando practicas de gestion del
cambio en los proyectos de transformacion digital (Perides et al., 2020).

4.1.2.2.2 Capacidades de tecnologia digital. Dando continuidad con lo mencionado por
Pourebrahimi et al. (2018) en el segundo concepto se incluyen actividades tales como hacer uso
de los datos de los clientes para crear una personalidad digital Unica para cada cliente, analizar e
ilustrar los datos en tiempo real para agilizar la toma de decisiones sobre clientes, prestacion de
servicios digitales utilizando sistemas electronicos sincronizados, hacer uso de herramientas
analiticas para predecir las reacciones de los clientes a nuevas estrategias para tomar medidas
preventivas y mitigar las quejas de los clientes, disefiar una plataforma justo a tiempo que también

sea agil y centrada en el cliente, identificar los requisitos de cada grupo de clientes y desarrollar
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plataformas multicanal inteligentes con el fin de proporcionar a los clientes una experiencia 6ptima
disponiendo de los recursos y datos para la implementacion de la banca digital.

Se recalca dentro de las capacidades de tecnologia digital lo planteado por Chuong, Hung
y Diep (2019) quienes analizan las oportunidades de aplicar la Automatizacién Robdtica de
Procesos (Robotic Process Automation en inglés) al mercado financiero de Vietnam y los campos
en los que se puede aplicar RPA.

También el documento de Indriasari, Gaol y Matsuo (2019) revela las mejores précticas de
la banca global y la banca de Indonesia, en la implementacion de Inteligencia Artificial y Anélisis
de Bases de Datos, componentes que segun los autores contribuyen con la arquitectura empresarial
y la innovacion digital que permite a las instituciones bancarias aprovechar las experiencias de los
clientes.

Asimismo, Butler (2020) menciona tecnologias digitales centrales tales como inteligencia
artificial, tecnologias de blockchain, contratos inteligentes, computacion cuantica, innovaciones
en la nube e internet de las cosas, tecnologias que sustentaran la transformacion digital de la
industria financiera.

4.1.2.2.3 Compatibilidad legal. Para concluir con la categoria de necesidades e
infraestructuras de digitalizacion se menciona el tercer concepto, la compatibilidad legal, que
busca garantizar a los clientes el respeto a la privacidad, definir derechos individuales con respecto
a la confidencialidad de la informacion personal, regularizar la banca digital, integrar reglas y
regulaciones digitales, mantener y reforzar la seguridad cibernética, generar confianza en los
clientes hacia el sistema bancario digital, apoyar las regulaciones de banca digital por parte de
organizaciones estatales y agencias econOmicas relacionadas, proteger la privacidad de los
intercambios y datos de los clientes, realizacion de estudios de viabilidad sobre ejecucion de banca
digital en el entorno legal.

Segun Nikkel (2020) uno de los aspectos mas importantes al hablar de transformacion
digital resulta ser la seguridad, porque los delincuentes aprovechan las tecnologias financieras para
el fraude, extorcion, lavado de dinero y actividades de financiacion en la clandestinidad criminal;
por las razones anteriores y entre otras, surge una subdisciplina de Fintech definida como Forensics
que se desarrolla dentro del contexto de analisis forense digital, encargada de investigacién y
proteccién de evidencia que incluye tecnologias y servicios financieros, al igual que los incidentes

que involucran el uso o abuso de la infraestructura financiera tradicional, nuevos sistemas de pago
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en linea 0 maviles, sistemas monetarios de criptografia independiente o actividad financiera en la
clandestinidad criminal; en el articulo mencionado se discute el aspecto practico de la ciencia
forense Fintech y se describen herramientas y procesos que se han desarrollado por necesidad
dentro de la industria financiera, el autor concluye con reflexiones sobre la evolucion futura de la
delincuencia motivada econdmicamente.

Por otra parte, Westermeier (2020) analiza diferentes modelos de empresas impulsadas por
la tecnologia al igual que el acceso a las infraestructuras financieras y politicas que engendran los
procesos, ejemplo de las consecuencias econdmicas y sociales de transformacion del dinero en una
forma de datos transacciones, coherente con lo expresado por Pardes (2019), quien considera los

datos como el nuevo dinero, de igual forma el dinero como datos.

4.1.2.3 Asociaciéon de conocimiento. En esta categoria los autores Pourebrahimi et al.
(2018) mencionan dos conceptos, la innovacién abierta y la administracion de la relacién con el
cliente digital, las cuales se detallan a continuacion.

4.1.2.3.1 Innovacién abierta. Hace referencia a actividades como formar comités de
expertos que incluyan élites académicas y expertos de centros de investigacién, compartir
conocimientos y nuevas ideas sobre las operaciones bancarias de los empleados a través
de diferentes medios, colaborar con operadores no bancarios y crear contenidos relacionados,
desarrollar criterios adecuados para evaluar y seleccionar clientes como fuentes externas de
innovacion, ofrecer nuevos productos por startups y fintechs, seleccionar los centros de
investigacion adecuados para la cooperacion futura con los bancos, crear equipos digitales
compuestos por expertos en tecnologia y marketing, establecer sistemas de agregacion de datos y
conocimiento de los clientes sobre ideas innovadoras, usar equipos agiles para disefiar servicios y
productos, también la subcontratacion de capacidades de tecnologia de la informacién a socios
estratégicos.

Dentro de esta categoria es importante mencionar a Tabares y Suescun (2020), quienes
presentan el modelo agil de adopcion de API ilustrado en la figura 17, para fomentar nuevas
capacidades digitales que faciliten la transformacion de negocios tradicionales fuertemente

apoyados en sistemas de informacién a API.
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Figura 17
Modelo agil de adopcién de API
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Los autores destacan tres perspectivas: transferencia de conocimiento, propuesta de valor
y analisis de brechas y creacion de prototipos evolutivos. Ademas, el modelo retne expertos de
areas de negocio, expertos digitales del sector economico y expertos en tecnologias emergentes
que participan en diferentes interacciones de modelos.

También es importante mencionar el caso disefiado por O’Leary (2019) en el cual pretende
impulsar la innovacion mediante el crowdsourcing empresarial, donde dos empresas han utilizado
la herramienta en las industrias de banca y consultoria. Finalmente, el caso examina algunos
desafios potenciales asociados con sistemas de este tipo.

Por otra parte, Drasch, Schweizer y Urbach (2018) permiten establecer las mejores
practicas, a través de una teoria fundamentada y taxonomia probada empiricamente, basada en la
literatura con 136 casos del mundo real y 12 expertos entrevistados, algunos resultados sugieren
estructurar y describir la cooperacion banco-fintech a través de 13 dimensiones, asimismo permite

la identificacion de copatrones de funcionamiento.
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Igualmente, Milian, Spinola y Carvalho (2019) sefialan nuevas rutas y oportunidades en el
campo de la tecnologia financiera e intenta describir las areas de las actividades fintech, ademas
los autores proponen una categorizacion para esta literatura y como resultado presentan empresas
innovadoras activas en la industria financiera que hacen uso de la disponibilidad de comunicacion,
internet y el procesamiento automatizado de la informacion.

A la par, Breidbach, Keating y Lim (2019) mencionan la transformacién digital de los
sistemas de servicios financieros a través de innovaciones disruptivas de nuevos participantes
Fintech en el mercado que desafian la posicion de las principales instituciones financieras.
También pretende orientar la investigacion académica futura para abordar los desafios gerenciales
asociados con Fintech y la transformacion digital de los servicios financieros.

Posterior, Rihl y Zurdo (2020) realizan un estudio con datos tomados a los principales
bancos europeos permitiendo apreciar con base en el andlisis de varianza ejecutado, el impacto
progresivo de la presion por las fintech a la banca tradicional iniciando un replanteamiento donde
se enfoca mas en el cliente incorporando las tecnologias aprovechadas por los nuevos
competidores. El proceso de trasformacion de los modelos de negocios de los servicios bancarios
debido a la irrupcion de nuevos agentes en el mercado como finctech y bigtech que se enfoca
principalmente en el cliente y su experiencia centrando su naturaleza disruptiva en los
componentes de la cadena de valor de los bancos tradicionales.

Adicionalmente, se expresa que la monopolizacion del sector bancario lleva la necesidad
de buscar nuevas alternativas para el desarrollo de pequefios y medianos bancos a través de
tecnologias como inteligencia artificial y blockchain, permitiendo simplificar el proceso de
conciliacion de datos y utilizar Chat-bots y Robot-Asesores. Un ejemplo es el National
Westminster Bank quién ofrece a los clientes a través de datos biométricos, abrir de forma remota
una cuenta bancaria con una selfie, la cual se contrasta en tiempo real con el pasaporte u otro
documento de identificacion (Golubev et al., 2020).

Asimismo, se analizan las tendencias emergentes, las barreras y los factores que influyen
en la banca mévil como una solucion innovadora y de inclusion financiera en Nigeria a traves de
metaandlisis cualitativo, obteniendo 3 factores principales como tendencias emergentes e

impulsoras de la banca movil (Siano et al., 2020), expuestas en la tabla 19.
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Tabla 20

Factores principales como tendencias de la banca movil

Valor de uso Determinantes e Elementos principales del factor especifico
impulsores

L ) . Répida, notificacion de transacciones, confianza
Experiencia Expectativa de utilidad y, yrjvacidad, satisfaccion con la banca mévil

Comodidad y costo, facilidad de administracion,
transacciones bancarias personales

Influencia de anuncios, opiniones de amigos y
Expectativa de parientes, influencia conductual de las personas
influencia social sobre banca mdvil, politica institucional sobre
poco efectivo, otras presiones

Personalizacién  Expectativa de esfuerzo

Relacién

Ademas, es importante mencionar las investigaciones que se han adelantado basados en
internet de las cosas, como la de Alsuwaidan y Almegren (2020), quienes consideran la
heterogeneidad de tecnologias emergentes tales como internet de las cosas (1oT) y blockchain y
como han afectado la transformacion digital. También la investigacion de un nuevo paradigma de
la evaluacion crediticia unificada con el uso de inteligencia artificial, donde se conceptualiza la
representacion humana digital, que consta de dimensiones sociales, contextuales, financieras y
tecnoldgicas para evaluar la solvencia comercial y la reputacion social de individuos bancarizados
y no bancarizados (Hoang et al., 2020).

4.1.2.3.2 Administracion de la relacién con el cliente digital. El segundo concepto dentro
de esta categoria considera actividades relacionadas al soporte en linea y gestion de quejas,
evaluacion continua de los comportamientos y actitudes de los clientes a través de las redes
sociales, desarrollar nuevos servicios basados en las necesidades especificas de cada cliente,
identificar y resolver las necesidades variables de los clientes, abordar los problemas en el sitio
web en caso de insatisfaccion del cliente, brindar servicios de banca digital segun propuestas de
valor, proporcionar asesoramiento y orientacion financiera en las redes sociales, ver la tecnologia
como parte inseparable de la experiencia del cliente, creacion mutua de servicios para mejorar la
intimidad con los clientes y creacion de atracciones visuales para los clientes a través de la
tecnologia.

Lo anterior relacionado con la popularizacion de internet y la llegada a los hogares dio
inicio a la banca en linea que condujo a la reduccion de costos y distribucion de productos y

servicios financieros aumentando la competencia entre entidades y permitiendo mayores margenes
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de negociacion para los clientes (Ruhl & Zurdo, 2020), recalcando la importancia de la relacion
entre entidades financieras y clientes (Vives, 2019), Zurdo, Torres y Fernandez (2018) analizan
coémo una nueva sociedad digital cambia el modelo de relacion entre la empresa y sus usuarios o
consumidores, ademas afirman que el desarrollo de la economia digital afecta no solo al proceso
tecnoldgico, sino también la forma de interactuar con los usuarios de los servicios financieros. Por
tanto, la experiencia del cliente y la satisfaccion con el proceso de la entidad son el foco de atencion
en la estrategia de las entidades financieras.

Sin embargo, los autores afirman que se percibe una resistencia al cambio en la
transformacion digital, tanto dentro de las organizaciones como parte de los clientes del sector
financiero, es por esta razon que la industria bancaria internacional refleja una sensacién de
incertidumbre y preocupacion por el futuro de las finanzas internacionales, el modelo bancario

actual y su sostenibilidad futura.

4.1.2.4 Gestion estratégica digital. En la ultima categoria planteada por Pourebrahimi et
al. (2018), los autores sefialan dos conceptos, los procesos de mejora y administracion, asi como
la estrategia digital.

4.1.2.4.1 Procesos de mejora y administracion. Trae consigo acciones tales como
modificar el sistema y la arquitectura del banco, establecer los cambios estructurales necesarios y
eliminar las barreras para un mayor desarrollo de la banca digital, disefiar roles y tareas con el
objetivo de brindar a los clientes un valor agregado digital, incrementar la coordinacion entre
unidades y departamentos para brindar servicios digitales integrados, integrar la estructura
organizativa en la atraccién, combinacion y explotacién de los nuevos modelos de negocio,
redisefio de los procesos organizativos con respecto al modelo de negocio digital, cambiar los roles
y tareas de las sucursales con énfasis en su importante posicion futura, claridad de los procesos y
procedimientos digitales, hacer uso de los ultimos equipos para ofrecer a los clientes un valor
especial, contar con las facilidades fisicas y crediticias necesarias para la implementacion
del banca digital, crear las infraestructuras fisicas necesarias, mejorar las instalaciones y el nivel
de servicio digital ofrecido dentro de las sucursales, suministro de productos especiales a traves
del canal de sucursales, ofrecer informacion completa y precisa sobre todos los servicios que deben

ser proporcionados en las sucursales, cambiar el comportamiento de los empleados y sus



62
TRANSFORMACION DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO

reacciones a los clientes, tener empleados interesados y profesionales en asuntos digitales, asi
como la implementacion de sistemas de seguridad utilizando tecnologias actualizadas.

Dentro de esta categoria cabe resaltar el proceso de reconfiguracion y reestructuracion del
caso de pagos moviles analizado por Rukanova et al. (2020) en el cual las innovaciones digitales
surgen a través de una serie de procesos de disrupcion colectiva que se basan entre si a través de
la reconfiguracion y el replanteo de la red impulsada por puntos de control.

Asimismo, se destaca el proceso de reingenieria del negocio en la banca indonesia
presentado por Riyanto et al. (2019), que redisefian el proceso empresarial del sistema de servicio
bancario convencional al sistema de servicio de sucursal digital, que consiste en el servicio de
apertura de cuentas digitales para los clientes a través de una sucursal digital en Indonesia
utilizando la tecnologia OMNI-Channel, lo cual es considera por los autores como innovacion
tecnoldgica en el campo de la tecnologia de la informacion.

Igualmente, la introduccion de Tinkoff Bank en el concepto de banco virtual, ahora Tinkoff
Bank ocupa el sexto lugar entre los diez bancos digitales lideres en el mundo por el volumen de la
base de clientes, esto les permiti6 identificar herramientas promisorias para la digitalizacion de las
actividades bancarias, también les permitié conocer las tendencias respecto a las précticas
internacionales del mercado financiero, considerando que los servicios bancarios tradicionales han
incluido un desarrollo de forma remota, desarrollando infraestructura de pagos y créditos,
surgiendo un sistema no bancario y nuevos actores en el mercado financiero (Ivanova et al., 2020).

Considerando las dimensiones de la transformacion digital y como estan conectadas con el
desempefio de las empresas de servicios financieros tradicionales, asimismo, el impacto en la
industria a medida que las tecnologias digitales cambian el negocio en tres modelos o dimensiones
caracteristicas que se expresan a continuacion y su efecto como ventaja competitiva mostrada en
la figura 18 con los respectivos tipos de organizaciones mostrados en la tabla 20 (Dehnert, 2020).

Modelo de creacién de valor (VCM) Hace referencia a como con la transformacién digital
se generan los productos y servicios financieros para materializar la ventaja, eficiencia y
efectividad orientada a los procesos, es decir operaciones con un procesamiento posterior a las
actividades de ventas.

Modelo de propuesta de valor (VPM) Inclusive impacto de la transformacién digital en la
creacion de productos y servicios en la mejora de los ya existentes y en la oferta de los novedosos,

cambiando los modelos de ingresos.
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Modelo de interaccion con el cliente (CIM) incluye el impacto, la interaccion y relacion

con el cliente de los servicios financieros.

Figura 18
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Tabla 21
Tipos de organizaciones de acuerdo con la madurez digital
Tipologia Descripcion
_ Inicié la transformacion digital hace algunos afios, pero no
Tipo A: Fachada cuenta con una estrategia digital integral.

Representa la entidad financiera que ha desarrollado
Tipo B: Transicion recientemente una estrategia digital dedicada a socios externd
sin participantes de proyectos estratégicos.

Se establece por primera vez una estrategia cooperativa las
cuales conducen a la iniciativa en un comité de tecnologia, a
diferencia del A y B se forman alianzas tecnolégicas a través
de asociaciones.

Tipo C: Cooperacion
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Continuacion Tabla 22
Tipos de organizaciones de acuerdo con la madurez digital

Se refieren acompafadas financieras que proporcionan sélo
canales y productos digitales esenciales, no tienen
explicitamente una estrategia digital dedicada porque su
relacion con los clientes no esté orientada a la digitalizacion.
Transformacion digital con una version estratégica futurista
sobre las plataformas y los datos.

Este tipo de estandar ain no se ha establecido completamente
en el mercado sin embargo se prevé en el futuro exista los

Tipo F: Totalmente digital cuales son entidades que eliminaron sistemas heredados para
construir servicios digitales, caracterizados por la flexibilidad
y la digitalizacion.

Tipo D: Conservante

Tipo E: Innovador

4.1.2.4.2 Estrategia digital. Se le atribuyen actividades como desarrollar una visién digital
en la mente de los gerentes que se requiere para generar cambios en el modelo de negocio, disefiar
sistemas de motivacion adecuados para los empleados para institucionalizar la cultura digital en
ellos, orientacion adecuada para la formacion en banca digital, apoyo y asignacion de recursos
para el éxito de la banca digital por parte de la alta direccidn, asi como fomentar un enfoque a
largo plazo en el andlisis de costos y beneficios de la banca digital, destacando la necesidad de
superar las barreras intelectuales y estructurales

Li (2020) identifica tres enfoques emergentes para liderar una transformacion digital
exitosa basado en la investigacion de lideres globales a la vanguardia de la transformacion digital,
incluyendo amazon, alibaba, google, uber entre otros, sugiere al menos la innovacion mediante la
experimentacion, la transformacion radical a través de cambios incrementales sucesivos y las
ventajas dinamicas de la sostenibilidad a través de la evolucion de ventajas temporales, asimismo
desafia la validez y efectividad de los procesos lineales tradicionales de transformacién digital.

En este contexto, Forcadell et al. (2020) sostienen basado en un andlisis empirico con datos
de 110 bancos de paises desarrollados, que la reputacion que genera la sostenibilidad corporativa
(RCS) puede compensar los inconvenientes de la digitalizacion, aseguran que la combinacién de
RCS vy digitalizacién facilita la transformacion de la naturaleza organizativa de los bancos al
reducir simultdneamente sus limites y ampliar el alcance en el contexto de la transformacion digital

de los bancos.
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Francis Aguilar sento las bases para el analisis ambiental al formar cuatro categorias para

influir en factores en el entorno empresarial (econémicos, técnicos, politico y social) y resumirlos

en el acronimo ETPS (Aguilar 1967), en la tabla 20 se presentan los factores de influencia para la

transformacion digital

Tabla 23

Factores de influencia para la transformacion digital

Factor

Descripcion

Politicos

Econdmicos

Sociales

Tecnoldgicos

Relacionado con las regulaciones de los servicios financieros los
cuales representan una influencia significativa en relacion con los
efectos normativos sobre los cambios de trabajo y las rutinas
operativas.

Corresponde a una caracteristica esencial del mercado, donde los
Gltimos afos se ha visto representado por el continuo entorno de
intereses bajos y su impacto significativo en el sector.

Describen los aspectos socioculturales, reciben atencion
permanente por parte de las empresas del sector financiero debido
al cambio en el comportamiento del consumidor enfrentandose a
desafios obligando a transformar la demanda un ejemplo es la
interfaz con el cliente donde son méas importante las soluciones
faciles de utilizar.

Las nuevas tecnologias abren posibilidades para las compafiias y
fomentan la transformacién digital.

Feher y Varga examinan la probabilidad de aplicar la transformacion digital en la banca en

Hungria a través del método one week Sprint de la metodologia Design Thinking en cooperacion

con dos bancos hangaros, el método consta de 5 fases, exploracion, interpretacién, ideacion,

experimentacién, evolucion, que escriben las areas de problemas bancarios y sus soluciones

centrandose en un area especifica. Asimismo, los autores identifican algunos desafios de la

industria bancaria y los agrupan en 3 areas principales como se muestra en la tabla 21.
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Tabla 24

Principales desafios de la industria bancaria

Desafio

Descripcion

Sucursales fisicas

Servicios omnicanal

Productos y servicios

Refiriéndose a el papel cambiante de las sucursales donde los
clientes manifiestan poca atraccion por ir a las sucursales
bancarias, especialmente a la generacion mas joven. Por otra
parte, la reduccion del numero de visitantes genera una
frustracion para las entidades financieras.

Relacionado con las consultas fuera de las sucursales, las
cuales conducen a diferentes desafios a resolver por parte de
los bancos siendo la seguridad la preocupacion mas frecuente
expresada por los clientes, quienes de cierta forma se sienten
intranquilos cuando se comunican por medios digitales con los
bancos.

Constituye la administracion de la informacion y la falta de
transparencia en los procesos bancarios incluyendo la
documentacion, como lo es en el caso de los préstamos donde
existen multiples reglas y procesos que suelen incluso
confundir a los clientes al ser proporcionadas por diferentes
empleados.

4.2. Resultados analisis de contenido web

4.2.1 Bibliometria analisis de contenido web

Una vez realizada la busqueda de acuerdo al protocolo planteado en capitulos anteriores

para el andlisis de contenido web, se procedié a exportar a Excel la informacion de cada uno de

los documentos seleccionados, para representar de forma grafica con apoyo de la aplicacién

Wordsalad y Microsoft Excel, el afio de publicacion, distribucion por tipo de documento, industrias

relacionadas, fuentes de los documentos, asi como temas en relacion, de esta manera se aporto al

analisis y contextualizacion de la informacion relacionada a la temética de la investigacion.

Respecto al afio de publicacion de los documentos seleccionados se puede apreciar en la

Figura 19, el incremento generalizado de la produccion de conocimiento en el topico de

transformacion digital en la industria del sector financiero, de acuerdo con la seleccién de

documentos se puede afirmar que, para el afio 2019 se refleja una cantidad reducida de documentos
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publicados y seleccionados que fueron de interés para la investigacion, esto relacionado con la
evolucion y trascendencia de la tematica en Harvard Business Review, donde el 2020 fue el afio
de publicacion de la mayoria de los documentos seleccionados con 31 % seguido de los afios de
publicacion 2018 y 2017 con porcentajes del 23 % y 19 % respectivamente.

Figura 19

NUmero de documentos publicados por afio

Documentos publicados por afo

S o= b e = Lh Oy -] S0 \D

=-HEEEN.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Seguido de la distribucion por tipo de documento, se evidencia en la Figura 20, que el 69
% de documentos seleccionados corresponde a casos de estudios, es decir, 18 de los 26 documentos
totales corresponden a dicho tipo de documento, obteniendo el 31 % de articulos digitales,
equivalente a 8 documentos, ademas la grafica permite evidenciar que, de acuerdo con el topico
de la investigacion y el protocolo de seleccion establecido para el andlisis de contenido web, no se
obtuvieron formatos diferentes como audios, libros, articulos de revistas, entre otros, los cuales

son formatos incluidos en las publicaciones de Harvard Business Publishing.
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Figura 20

Distribucion por tipo de documento
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Utilizando la informacién disponible por parte del motor de busqueda en el anélisis de
contenido web, se logro identificar las industrias relacionadas a los documentos seleccionados,
incluyendo los servicios financieros, se obtuvieron 6 documentos relacionados a otras industrias,
en su mayoria documentos afines con la produccién tecnoldgica y de comunicaciones, cada una
con un porcentaje del 33 %, equivalente a 4 documentos; de igual forma se obtuvieron documentos

vinculados a bienes de consumo, ventas al por menor, administracién y soporte.

Figura 21

Industrias relacionadas

Industrias relacionadas

17%

17%

4



69
TRANSFORMACION DIGITAL EN EL SECTOR FINANCIERO

En la Figura 22 se muestra la relacion de fuentes de redaccion de los documentos
seleccionados, siendo Harvard Business Review la que presente mayor cantidad de documentos,
con 31 % equivalente a 8 articulos digitales que aportaron significativamente a la investigacion,
seguida por Harvard Business School con el 19 % aportando 11 casos de estudios, luego, con 12
% se encuentra IMD también conocido como Institute for Management Development, la cual es
una institucion acadéemica independiente con raices suizas y alcance global, reconocida por ocupar
el primer lugar en programas abiertos en todo el mundo y el top 3 en educacion ejecutiva a nivel
mundial, durante 9 afios consecutivos (Tatjana Mitevska & Moules, 2020; Business school
rankings from the Financial Times - FT.com, 2021), también, The Business School for the World
- INSEAD (Our Year in Review | INSEAD Annual Report - 2020, 2020) con 8 % del total de
documentos e Ivey Publishing de la Universidad de Western Ontario, con un porcentaje del 4 %,
que corresponden a casos de estudio, el cuél es el contenido que ofrece dicha editorial, permitiendo
examinar desafios, oportunidades, incertidumbres y éxitos de empresas reales (The John Molson
School of Business partners with Ivey Publishing to co-brand teaching cases, 2020; Published
Cases, 2021). Las cinco fuentes mencionadas aportaron el 73 % de los documentos resultantes del
analisis de contenido web, ademas también se encuentra publicaciones de Singapore Management

University, Stanford Graduate School of Business, University of Hong Kong, entre otros.
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Figura 22

Fuente de los documentos seleccionados
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Posterior se realizé un analisis descriptivo unidimensional, también conocido como
andlisis lexicométrico (Romero-Pérez et al., 2018), para representar con una nube de palabras
relacionadas a los tépicos de cada documento descargado, para esto de empleo la aplicacion
Wordsalad y Microsoft Excel, obteniendo 76 palabras distintas del corpus de un total de 119 de
las cuales se seleccionaron 22 palabras cuya frecuencia era igual o mayor a 2, obteniendo un total
de 65 palabras repetidas, en la figura 23 se puede observar la nube de palabras con las mas
representativas del corpus, donde "Strategy" es la palabra mas repetida, seguida por
"Transformations", " Disruptive", "Innovation" y "Financial" ; palabras relacionadas con el tépico

de la investigacion.
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Figura 23
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Finalmente se realizé la categorizacion de los documentos seleccionados de acuerdo con
la orientacion a la que estan sujetos los casos de estudios y articulos digitales, para esto se utilizo
la clasificacion por defecto que ofrece Harvard Business Review y se representd con apoyo de
Microsoft Excel como se aprecia en la Figura 24. Siendo la categoria "Strategy & Execution” la
mas representativa con un 31 % de documentos mayormente orientados a esta, seguida de "Finance

& Accounting” representada con el 23 %, seguida de "Global Business" y "Sales & Marketing"
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con un porcentaje del 12 % cada una, siendo esto coherente con las palabras claves ilustradas en
la figura 23.

Figura 24
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4.2.2 Resultados analisis de contenido web

Los resultados se dividieron de acuerdo con las categorias relacionadas a cada documento
en HBR, esto permitié resaltar aspectos relevantes del material seleccionado, catalogando y
contrastando de forma organizada. Esta clasificacion incluyé las categorias relacionadas en la tabla
22, analizando los casos de estudios y articulos digitales para identificar practicas que promuevan

la transformacion digital en el sector financiero.

Tabla 25

Clasificacion de la informacién resultante del andlisis de contenido web

Clasificacion Categoria
1 Estrategia e innovacion
2 Finanzas y contabilidad
3 Globalizacion, ventas y mercadeo
4 Desarrollo organizacional y tecnolégico
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A continuacién, se procedid con la exposicion de la informacion derivada del andlisis de

contenido web, considerando los criterios de clasificacion de la informacion planteada.

4.2.2.1 Estrategia e innovacion. Las empresas del sector financiero deben establecer una
estrategia para el crecimiento sostenible y reducir la brecha entre procesos tecnoldgicos y
organizacionales; es importante priorizar la innovacion sobre las ganancias a corto plazo, para
evitar futuras perdidas; considerando la complejidad regulatoria, inercia organizacional y el tiempo
que demandaré realizar cambios sustanciales (Shaikh, 2017).

A continuacion, se expone la estrategia seguida por diferentes empresas del sector
financiero, que permitieron facilitar la transformacion digital, entre las mas destacadas se
encuentran:

Vélez y los cofundadores de Nubank en el 2013 pensaron en la tecnologia digital como
medio para llegar a la demanda reprimida en Brasil y sostener una escala masiva, lanzando en el
2014 su primer producto, la tarjeta de credito, con un proceso totalmente en linea desde la
aplicacion gratuita y con minimos requisitos. En octubre del 2017, el banco presentd la cuenta
digital totalmente gratis con transferencias de dinero ilimitadas e intereses mas altos que cuentas
de ahorro convencionales; posterior con el financiamiento en el 2018 de Tencent Holding Limited
valorando la compafiia en 4000 millones de ddlares, lo que la posiciono como la empresa
emergente mas valorado de Latinoamérica.

Si bien el Banco Central de Brasil es consciente de la concentracion en la industria bancaria
por parte de 5 entidades financieras tradicionales, resalté la importancia de reducir los costos de
endeudamiento para individuos y empresas en Brasil intensificando la competencia en el sector
bancario como un medio para reducir las tasas de interés, sim embargo el hecho de ser 100% digital
representa un desafio importante al cumplir los complejos requisitos legales y operativos
esenciales para poner en funcionamiento la tarjeta de crédito, para esto Nubank establecié una
sociedad con MasterCard para emitir el plastico y utilizar un back Office de la empresa para
procesar los pagos y ejecutar las operaciones; finalmente se reconocié que la digitalizacion trajo
consigo la promesa de la disrupcion en el sector bancario en Brasil, resaltando que el talento

humano representa el principal obstaculo en el negocio (Chu et al. 2020).
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La transformacion digital de DBS fue el resultado de la estrategia 1.0 planteada en 2014 la
cual le permitié convertirse en el primer banco del mundo, galardonado como el mejor por
Euromoney Global Finance y The Banker, luego surge la estrategia 2.0 que se centro en hacer la
banca alegre implementando 3 iniciativas, la primera fue digitalizar todo en esta parte donde se
invirtio gran parte del capital inicial; la segunda era la obsesion con el cliente centrandose en qué
DBS fuera imperceptible para el cliente por ejemplo a traves de Marketplaces en linea, donde el
cliente podria sentir que comprar una casa, no la hipoteca; el tercer componente consistia en crear
una cultura de puesta en marcha, esa cultura de innovacion y agilidad junto con el célculo de
asuncién de riesgos al generar multiples cambios y resultados positivos para el cliente del banco,
teniendo en cuenta los pilares claves para la transformaciéon digital que se muestran en la Figura

25 considerados por DBS y necesarios para la transformacion digital (Koh et al. 2020).

Figura 25

Pilares clave para la transformacion digital

De igual forma el desarrollo de Fidelity, aplicando metodologias agiles al desarrollo
software tomando los conceptos de Design Thinking y Scrum; creando Lead Start-up, para lograr
la innovacion rapida de un producto minimo viable que pudiera usarse para obtener comentarios
de los clientes y refinar iterativamente el producto o servicio utilizando el agilismo (Youngdahl et
al. 2020); generado entidades que se convierten en la nueva columna de la organizacion,

conformada por subsecciones del negocio que a su vez tienen conjuntos Unicos de tareas.
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Dejando claro que las personas estan por encima de los procesos, capacitandolas para que
puedan resolver sus propios problemas (Srinivasan et al. 2021).

Dadas las circunstancias adversas de la pandemia del Covid-19 los funcionarios de
Komer¢ni Banka se vieron obligados a trabajar desde casa, este cambio les fue facil debido a la
transformacion agil desarrollada desde el 2017 aplicando Scrum, con el objetivo de ser modernos
y competitivos, implicando cambios a nivel de sistemas, cultura y organizacion; para obtener
beneficios como: la reduccion de tiempos de comercializacion con una rapida toma de decisiones
para probar ideas en la practica y autonomia, mejorar la satisfaccion del cliente enfocado en sus
necesidades con una cultura de calidad, enfocar en el valor real al trabajo en equipos
multifuncionales con propdsito, incrementar el compromiso de los empleados desarrollando y
fomentando el espiritu empresarial, aumentar la propiedad de un extremo a otro (E2E) a través de
la gestion empresarial, la responsabilidad y la distribucion de los recursos, asi como la reduccion
de documentacién, dependencias técnicas y tramites burocraticos internos; dentro de algunos
éxitos se incluyen el abordar las inquietudes de los clientes de forma rapida y el uso del software
predictivo para tomar algunas decisiones de préstamos instantaneos (Srinivasan et al. 2021).

Esto es coherente con lo expresado por Shaikh en 2017, sobre la tecnologia financiera, que
es simplemente una mercancia que cualquiera puede adquirir, la verdadera diferencia en los
servicios financieros radica en la vision y la capacidad para ejecutar el cambio ante el nuevo
panorama, se requerira de talentos visionarios y técnicamente mas habiles para sobrevivir a la era
digital y asumir el tipo de riesgos necesarios que requiere una estrategia a largo plazo.

Por otra parte, el sistema de pagos Garanti con la estrategia de una tarjeta que incluye una
bonificacion cuando se utilizaba en establecimiento pertenecientes a la misma red, generando asi
lealtad y rigidez con los clientes, de esta forma se reforz6 la fidelizacion de los usuarios y
comerciantes a través del andlisis de datos del historial de gastos, modelando la probabilidad de
que se realizard la compra en un comerciante aliado. Finalmente se resalta la experiencia del
usuario sobre la aplicacion y su interfaz (Santana y Cekin, 2018).

Ademas en Allianz Global Corporate & Specialty se establecid una incubadora corporativa
para acelerar la innovacion digital, destinada a experimentar las ultimas tendencias con el objetivo
de mejorar la competitividad de la empresa; una vez respaldada la estrategia se conocié como la
evolucion inteligente Interfuncional, enfrentdndose a multiples desafios y problemas en la curva

aprendizaje de su etapa inicial, transformando completamente al modelo de negocio, basicamente
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el plan era asumir proyectos pequefios que requerird poca inversidn pero que permitieron
experimentar para impulsar incrementos en el modelo de negocio a traves de mejoras radicales en
los productos, ademéas de la familiarizacion con las metodologias agiles, propiciando un
pensamiento y habilidades adecuadas para estructurar una forma eficaz, rentable y oportuna de
llegar a clientes en el futuro; para esto buscé individuos diversos y altamente motivados que
compartiran una vision del futuro (Scheepers et al. 2020).

De igual forma se debe considerar a Swisscom Ventures y su Capital de Riesgo Operativo,
la compafiia operaba con una estrategia equilibrada en diferentes industrias; finalmente se decide
invertir en 4 empresas Fintech en la segunda fase del programa, para generar una relacion
constructiva y abierta con las start-ups, gestionar mejor el progreso, presentandose algunas
dificultades, por ejemplo, las inversiones en el sector de comunicaciones no tuvieron éxito y al
menos el 10% de todas las empresas en las que se invirtieron fueron canceladas al declararse en
quiebra, sin embargo, a finales de los 2017 2/3 de las inversiones fueron financieramente exitosas
(Buchel et al. 2019).

En el 2018 Duvauchelle, Furr y Shipilov exponen el caso de transformacion digital de
MasterCard, donde el CEO, Banga, observo que el 85% de los pagos a nivel mundial se realizaban
en efectivo, es en ese momento donde decide cambiar la estrategia y dejan de gastar millones en
obtener la participacion del 15% restante del mercado y ven la verdadera oportunidad al competir
con el dinero en efectivo; definiendo 4 etapas:

e Enmarcar la oportunidad insistiendo en que no habria trato el cual MasterCard no
perseguiria, cambiando la mentalidad de sus trabajadores orientandolos a mejorar
las negociaciones.

e Lacreacion de Mastercard Labs para generar productos y servicios disruptivos con
cuatro componentes principales expuestos en la tabla 24.

Tabla 26

Componentes principales de Mastercard Labs

Componentes Descripcion

Centrandose en la gestion de programas y procesos
para desarrollar oportunidades e ideas en toda la
empresa, surgen eventos llamados “tome la
iniciativa”.

El equipo de gestion de la innovacion
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Continuacién Tabla 27

Componentes principales de Mastercard Labs

Equipo 1 +D

Labs as a Service Team

El equipo de aceleracion y participacion

Con el objetivo de acelerar las pruebas de ideas y
conseguir prototipos y experiencia de usuario.
Ofreciendo servicio a los clientes ayudandolos y
desarrollando sus propias capacidades de innovacion
generando ideas Yy construyendo rapidamente
prototipos.

Encontrando empresas emergentes a nivel mundial
que luego ayudarian al negocio y la puesta en marcha
de nuevas ideas y prototipos a través de inversion de
capitales de riesgo corporativo.

e Surge el programa denominado Ideabox, que busca probar y desarrollar nuevas

ideas en negocios comerciales, evaluadas de acuerdo con la singularidad de

Mastercard y la escalabilidad potencial; se dividen las ideas en 3 etapas descritas

en la tabla 25.
Tabla 28

Etapas para desarrollar nuevas ideas

Etapas

Descripcion

1. Caja naranja

Brinda oportunidad de explorar la idea y pensar como un
empresario, se otorga una tarjeta por 1000 délares para cubrir
los gastos y probar la idea, ademéas de acompafiamiento durante
60 dias. Los empleados piensan como fundadores de una
empresa emergente y forman sus propios equipos.

2. Cajaroja

La idea se convierte en un prototipo y se prueba la propuesta
de valor, el equipo recibe 25000 ddlares para pruebas,
desarrollo de prototipos e investigacion, también un guia
durante 90 dias.

3. Caja Verde

Es designada para crear un prototipo comercial a partir de un
proyecto dentro de los laboratorios, si el equipo es seleccionado
reemplazan el trabajo en el que estan y se dedican durante 6
meses a trabajar en el proyecto.

En las 3 etapas del proceso se evaluian las ideas bajo 3 perspectivas: El cliente, la viabilidad

y la comercializacion; considerando que las medidas tradicionales suelen ser incorrectas para

estimar el valor de los proyectos de innovacion.
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e Adhesivos inteligentes: Son sensores pequeios y portatiles que funcionan como

dispositivos de autentificacion y pago pueden ser hechos de cualquier forma.

A pesar del éxito y la construccion de un embudo innovacion y el descubrimiento de nuevos
ecosistemas digitales, sus lideres se sintieron obligados a ir en diferentes direcciones a pesar de
tener recursos, no era suficiente para aprovechar todas las oportunidades; sin contar los avances
de Visa y American Express soluciones digitales sin efectivo (Duvauchelle et al. 2018).

La aplicacion de Lean en el departamento de TI por parte de PFA, una organizacion que
opera en Dinamarca y quién es ahora lider en el mercado de pensiones, fue acertada al obtener
resultados sobresalientes y mejorando la eficacia, siguiendo un marco centrado en reuniones
Kaizen estructuradas, identificando mejoras instantaneas y contintas impulsadas por la produccion
y reduccion de desperdicios; asi como tableros Kanban; ideando un marco para utilizar la
digitalizacion como impulsor proponiendo 10 reglas. (Cordon et al. 2018).

Asimismo, ING Bank Inspirado en Spotify, Zappos y empresas de tecnologia con
crecimiento rapido, se aventurd en un proceso de transformacion agil que le permitid posicionarse
siendo referente en el sector financiero mundial, consiguiendo mejorar los tiempos de
comercializacion, satisfaccion del cliente y el compromiso de los empleados; implementando
Scrum, Kanban y Lean y principios bésicos dentro del manifiesto agil, que favorecen: los
individuos y sus interacciones con procesos y herramientas, mejorar la respuesta al cambio,
generar prototipos funcionales y facilitar la colaboracion con el cliente; sin embargo el propdsito
de las metodologias agiles estd claramente definido, pero no la forma de llegar al destino y el
impacto cuando los altos directivos experimenta la pérdida de control, considerando las 3
dimensiones criticas dentro de la organizacion: proposito, dominio y autonomia; no afecta la
experiencia del usuario, pero si a empleados al aumentar sus horas de trabajo y la presion laboral,
donde muchos vuelven a la forma antigua de realizar sus actividades, resaltando los signos de una
estructura jerarquica y retrocediendo ante cualquier avance agil (Girod et al. 2018).

Niessing y Plassmann (2017) resaltan la experiencia del cliente a través de la banca movil
al ser agradable para los clientes, de igual forma anticipar las necesidades de los usuarios y brindar
productos y servicios que agreguen valor, generando lealtad, en el caso particular a Telenor en
Serbia, sin embargo, presenta desafios como la incertidumbre sobre la seguridad, la privacidad de

los datos y la regulacion territorial.
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La eleccion de la estrategia dependera de la inversion de tiempo y dinero que la entidad
financiera esté dispuesta a asumir para mantener el mercado actual y atraer a clientes con unos
niveles de integracion entre las actividades digitales y sus operaciones tradicionales (Mills y
McCarthy, 2017).

4.2.2.2 Finanzas y contabilidad. Fleming y Fielding (2015) descubrieron que solo el 7%
de los productos de créditos hipotecarios podian manejarse completamente digital. Ademas, los
servicios a pequefias y medianas empresas estan listos para realizarse plenamente bajo el marco
digitales, conscientes de que el 56% de pymes desearia tener mejores herramientas bancarias y
méas del 60% de propietarios de pequefias empresas manifestaron que preferirian solicitar
préstamos completamente en linea (Small Business Demands Better Digital Banking Tools, 2015).
Esto ha generado presion ante las entidades financieras al igual que una oportunidad para competir
con las empresas emergentes, considerando las bases de datos de clientes que tiene incorporado el
acceso a la informacién de las personas con algun tipo de relacion con el banco, siempre y cuando
se muden los procesos tradicionales heredados de la banca tradicional en donde muchos requieren
un uso intensivo de documentacién y una prolongada espera en aprobacion de servicios (Mills y
McCarthy, 2017).

Consiente de la existencia de los ataques cibernéticos, que representan la mayor amenaza,
por su capacidad de interrumpir la capacidad de los servicios financieros en el mundo, es por esta
razén que se deben coordinar estrategias para prevenir esas fallas sistematicas a través de
regulaciones que permitan reducir estos ataques cibernéticos mas alla de las fronteras como la
directiva de seguridad de la informacion de redes de la Union Europea que fue disefiado para
proteger las listas de infraestructura critica desde sistemas bancarios, de salud hasta mercados en
linea y servicios en la nube (Mee y Schuermann, 2018).

Por otra parte, el acceso a asesoria y planificacion financiera de calidad, a través de
asistencia robotica que ofrecen servicios de inversion automatizados y a bajo costo en la web o
plataformas moviles, proporcionando orientacion sobre el equilibrio de la cartera del individuo en
respuesta a cambios en el mercado; es un modelo que ha tomado fuerza en India (Anshuman y
Mohanan, 2019).

Estableciendo un contraste del modelo tradicional contra el asesoramiento robético

expresado en la siguiente tabla:
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Tabla 29

Contraste del asesoramiento y planificacion financiera

PARAMETRO

MODELO TRADICIONAL

MODELO ROBOTICO

Enfoque

Servicio

Costos

Mantenimiento
del modelo de
cliente

Ejecucion

Personalizacion

Consistencia

Intimidad

Acumular riqueza a largo plazo a
través de estrategias

Asesoria financiera, planificacion
fiscal, investigacion e informacion
financiera

Tarifa estandar mas un porcentaje
Existe una fuerte relacion
personal por el hacedor con
enfoque en establecer confianza,
también revisiones periddicas
junto con informes de rendimiento
de cartera

Los clientes proporcionando
momentos firmados
Existe gran capacidad para

personalizar los consejos segun
los requisitos Unicos de cada
cliente

El asesoramiento puede variar por
parte del mismo proveedor de
servicios

Riesgo limitado en gran medida a
las malas acciones por parte de los
asesores generando
incumplimiento

Planificar con base en objetivos de
asistencia en la gestion del gasto
diversificando el portafolio

Asesoria financiera orientada ayudar a
clientes a identificar y alcanzar sus

metas,  asesoria  de  inversion,
planificacion fiscal, de seguros, gestion
del gasto.

Tarifa inferior o un porcentaje
Conexion personal limitada centrdndose
en la claridad través de la interfaz,
acceso en tiempo real al portafolio e
informacién periodica y revisiones
telefonicas

Se proporciona completamente sin
papel para la ejecucion de transacciones
La capacidad de personalizar varia con
cada proveedor de servicio con un nivel
cercano a la de un proveedor de
servicios tradicional

El enfoque respaldado por la tecnologia
garantiza coherencia en los diferentes
asesoramientos para un proveedor de
servicios

Mayor riesgo de fraude electrénico y el
riesgo fisico continta

Enfatizando que el asesoramiento robotico debe que ser holistico, cubriendo todos los
aspectos de las finanzas, a través de una plataforma de alta calidad, capaz de manejar un gran
volumen de clientes desarrollando un modelo de negocio escalable dirigido a un mercado masivo
(Anshuman y Mohanan, 2019).

Pozen y Ruane (2019) también hacen referencia a los beneficios de la robotizacion y el
aprendizaje automatico (Machine Learning) destacando que aumentara el trabajo cuantitativo
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realizado por los analistas en 3 formas: la primera, al permitir la identificacion de acciones
potenciales para obtener mejores resultados al encontrar patrones en conjuntos de datos; la
segunda, empleando aprendizaje automatico para analizar diferentes formas los datos; la tercera,
al reducir los efectos negativos causados por los sesgos humanos en las decisiones de inversion.

Por otra parte, los costos de los Neobancos como Monzo y Revolut estimaban entre 1/4 y
2/3 menos por cliente para alcanzar el punto de equilibrio, dando ejemplo de las ventajas
comparativas respecto a la banca convencional, dada la ausencia de sucursales y la actualizacion
basada en la nube (Soule et al. 2020).

4.2.2.3 Globalizacion, ventas y mercadeo. “Moverse rapido, falla rapido e innovar
generando impacto Yy satisfaccion al cliente” (Youngdahl et al. 2020), expresion que muestra la
relevancia del agilismo en pro de la satisfaccion del cliente y el beneficio para entidades al mejorar
las ventas y alcanzar nuevos mercados.

En el 2018, Fatas y di Mauro hacen referencia al dolar y similares que se han desempefiado
bien como monedas de cambio y como depdsitos de valor, el Bitcoin sin embargo no tiene los
mismos efectos y estiman que no alterard el dinero tal como se conoce. Los economistas
tradicionales ignoran la separacion entre el dinero y la tecnologia de pago, esto probablemente
ocasionado por la confusién desde las formas antiguas de pago como oro y billetes. Si bien las
economias avanzadas donde la mayoria de los consumidores ya tienen acceso a cuentas bancarias
y tarjetas de crédito que les permite realizar transacciones con dinero digital, convirtiendo los
bancos de cierta forma menos vulnerables a las innovaciones disruptivas, aungque presentando
algunos casos torpes y poco fiables, ademas de verse obligados a demostrar que la tecnologia usada

era compatible con la infraestructura existente y superar los obstaculos regulatorios.

Ahora, las criptomonedas no sélo como monedas electrénicas sino como una tecnologia
blockchain que ofrece una alternativa completa independiente al sistema de transferencias de
pagos tradicionales y al mismo sistema financiero. El problema con el uso de bitcoins y similares
requiere que los usuarios se enfrenten a otra moneda, a otro tipo de cambio y a toda la
incertidumbre asociada al valor (Fatas y di Mauro, 2018).

Por otra parte, Abigail Johnson, CEO de Fidelity adopté las tecnologias digitales
blockchain y otros medios digitales como impulsores de crecimiento continuo y rentabilidad,
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surgi6 fidelity Labs que adoptd un conjunto de practicas estandar orientados a la innovacién para
el desarrollo de nuevos productos, apoyados en Design Thinking, centrandose en el ser humano
buscando empatia por el usuario y canalizando la voz del cliente desde el primer paso a través de
procesos creativos e iterativos (Youngdahl et al. 2020).

Muchas consideran que los préstamos a pequefias y medianas empresas es un gran negocio
para los bancos sin embargo también se ha vuelto un buen negocio para las start-ups, es aca donde
los bancos deben centrarse en areas en las que puedan crear una ventaja competitiva y encontrar
formas de asociarse o aprender de los nuevos innovadores (Mills y McCarthy, 2017).

Ademas de ser empleado enfocado en crear experiencias increibles, esto fue lo que
estimuld DBS con los programas Yy sistemas a las personas, orientado que vivieran realizados y
fueran los mejores (Phang et al. 2020).

Enpara.com, un banco 100 % digital caracterizado por su simplicidad en todos los aspectos,
orientacion al cliente y procesos impecables y transparentes al consumidor, que atraveso diferentes
obstaculos regulatorios como ejemplo la firma del contrato, la cual era obligatoria por parte del
cliente y exigida por el regulador bancario (Gupta y Kuzucu, 2017). El enfoque en el servicio al
cliente y la publicidad son de gran importancia, sim embargo un ejemplo es Nubank, quien nunca
invirtio en publicidad, esta siempre se llevo a cabo a través de cobertura mediatica por parte de
periodistas atraidos por el modelo totalmente digital y desafiante ante el modelo tradicional, al
estar orientado a establecer una comunicacion a través de la experiencia directa con sus clientes,
sin embargo, en los momentos en que surgieron problemas el banco fue sincero con los clientes,
se disculparon e hicieron una restituciéon financiera cuando fue necesario, aprendiendo de la
experiencia y mejorando los procesos (Chu et al. 2020).

Desde la fundacion de Alipay por parte de Ant Financial y su amplia gama de productos
basados en innovacion financiera habilitada por tecnologias en internet, extendiéndolos desde la
facilidad de pago hasta la administracion de dinero, pequefios préstamos, seguros y créeditos;
reconociendo dos grandes factores que sustentaron el auge de la innovacién:

o El surgimiento de nuevas tecnologias y la proliferacién de posibles aplicaciones
financieras impulsadas por el crecimiento del comercio electronico.
o La dificultad del mercado tradicional para abordar numerosas debilidades relacionadas

con la demanda.
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Y es que dentro de las dificultades del financiamiento se encontraban: la falta de acceso a
créditos, el aumento de la demanda de creditos al consumidor individual y la demanda creciente
de gestion de activos financieros; presentando soluciones innovadoras como Yu'ebao, Zhima
Credit, Ant Credit Pay, Ant Cash Now, MYbank, Xiang Hu Bao, entre otros; a través de la apertura
de plataformas, Ant Financial contribuyd la industria financiera utilizando datos y habilidades
técnicas, lo que implica una prestacion de servicios a través de plataformas distribuidas,
proporcionando control, gestion del riesgo y un sistema antifraude; enfrentandose a desafios
territoriales, introduciendo incertidumbre técnica y vacios regulatorios (Zhu et al. 2020).

En México la igual que muchos paises de Suramérica a pesar de tener gran cantidad de
bancos regulados existe una fuerte concentracion en 5 bancos, BBVA Bancomer, Santander,
Citibanamex Banorte y HSBC, con el 74% de los activos totales y el 80% de las sucursales
financieras en el territorio mexicano para inicios del 2019; si bien la banca digital también fue
vista con desconfianza, las personas preferian servicios presenciales al sentirse preocupados por
la seguridad de la banca movil, es en ese momento donde surge la estrategia de transformacién
con base en el cliente y el andlisis de datos por parte de Banorte, al igual que la estructura
organizacional con equipos multidisciplinarios conocidos como células, estas escuchaban las
necesidades del cliente y observan continuamente la competencia estableciendo indicadores, a
través de la Unidad de Negocio Analitica, lanzado multiples herramientas que benefician al cliente
como la unidad de experiencia al igual que la estrategia omnicanal; destinando las sucursales a

mantener las relaciones con los clientes y no en las transacciones. (Israeli et al. 2020).

4.2.2.4 Desarrollo organizacional y tecnologico. Por otra parte, el apoyo la
transformacion de empleados de DBS a medida que el banco se convirtié en una organizacion de
aprendizaje, con un programa de reconocimiento entre pares qué estimulo la investigacion e
inversion econdémica en el desarrollo de trabajadores, ademas de crear programas de estudio para
desarrollar habilidades digitales basicas, e incentivar la innovacion y experimentar con ideas por
parte del recurso humano, lo cual les permite intercambiar ideas y generar nuevas a traves de
multiples desafios (Phang et al. 2020); también la opcion de inteligencia artificial para la
contratacion del recurso humano con Jim, Jobs Intelligence Maestro, permitié ahorrar trabajo y
permitiendo a los reclutadores centrarse en la busqueda de los candidatos y en las entrevistas (Koh
et al. 2020).
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DBS también busco optimizar procesos del recurso humano con apoyo de inteligencia
artificial y robotica RPA, cuando lanzé HiRi, un chatbot para empleados 24 horas al dia los 7 dias
de la semana para que las personas cuenten con una interaccion estratégica y se les proporcionara
una asesoria profesional que incluyera por ejemplo verificar los dias de licencia y vacaciones entre
otros. Ademas, con el andlisis de datos se generd un modelo que incluia indicadores y permitia
tomar decisiones acertadas con cada uno de los registros de los empleados evitando la desercion.
Igualmente se invirtio en programas de aprendizaje y desarrollo para empleados ademaés de crear
programas de estudio para desarrollar habilidades digitales basicas, asi como programas para
incentivar la innovacion y experimentar con ideas por parte del recurso humano lo cual les permite
intercambiar ideas y generar nuevas a través de maltiples desafios (Phang et al. 2020).

También implementado DevOps, para que los equipos formulen de manera &gil respuestas
apropiadas a la retroalimentacién incremental para nuevos productos, asi como las asociaciones
coherentes a las necesidades y estratégicas, DBS se asocio con IBM para mejorar la experiencia
del cliente, sociedad que fue adoptado inicialmente en la gestion de patrimonios y que un par de
afios més tarde, DBS dio por terminada la asociacién con IBM Watson porque el poder de
computacion informatica era mayor de la que necesitaban. Ademas, resaltan que es mejor la
tecnologia de la construccién y no el contrato de la gestion cuando se trata de la subcontratacién
de servicios de tecnologia, para conseguir construir, disefiar, ejecutar y operar por cuenta propia
de forma tecnoldgica (Koh et al. 2020).

La digitalizacion de tecnologias disruptivas podrian ser un factor clave en el éxito en la
industria financiera, considerando los beneficios de big data, inteligencia artificial y
automatizacion de procesos; con un enfoque centrado en el cliente que permita mejorar la
experiencia, respaldado en el uso competitivo e innovador de los datos, fusionando grandes
cantidades de informacién de mdltiples fuentes internas y externas, permitiendo asi adquirir
conocimientos y la mejor comprension respecto a como los datos disponibles para la empresa
podrian cambiar la forma en qué se conducia el negocio (Scheepers et al. 2020).

La tecnologia financiera es simplemente una mercancia que cualquiera puede adquirir, la
verdadera diferencia en los servicios financieros vendra de la vision y la capacidad para ejecutar
el cambio ante el nuevo panorama, se requerira de talentos visionarios y técnicamente mas habiles
para sobrevivir a la era digital y asumir el tipo de riesgos necesarios que demanda una estrategia a
largo plazo (Shaikh, 2017).
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Ahora, el cambiar los trajes y las corbatas por vestimenta casual, implementado por
directivos de Komer¢ni Banka permitido que el resto de la empresa hiciera lo mismo y la
mentalidad de las personas cambid, sus presentaciones se volvieron méas colaborativas y se llegd a
una nueva forma de comunicacion orientada al trabajo (Srinivasan et al. 2021), asimismo el
surgimiento de espacios abiertos de trabajo en Erste Group, cambio apoyado por la alta direccion,
conscientes de la diferencia que el equipo necesitaba introducir, se definieron 4 cambios
paradigmaticos claves: La socializacion, generando un cambio masivo de enfoque en el cual no
existe objetos propios, sino una base de operaciones comun; se construyen instalaciones para
actividades no jerarquicas, también se trasladan personas no muebles, permitiendo el nivel mas
alto de flexibilidad y diversidad en las operaciones, de igual forma la maxima estandarizacion del
campus donde todos los pisos tendrian el mismo aspecto, finalmente, la introduccién de un modelo

de gestidn nuevo desde una perspectiva de liderazgo (Soule et al. 2020).
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5. Conclusiones

o Durante la investigacion se evidencio la importancia de la transformacién digital en el
sector financiero para favorecer la competitividad y mejorar las condiciones financieras
considerando el evidente riesgo ante la concentracion del poder de mercado en pocas entidades

financieras en diferentes paises.

o Este estudio revela que la transformacion digital se articula con la gestion del cambio, para
abarcar un aprendizaje continuo y evolutivo en diferentes areas de la organizacién, para
mantenerse al dia en el mercado, consientes que las actividades desarrolladas actualmente por las

entidades financieras seran insostenibles con la entrada de nuevos competidores disruptivos.

o Se evidencia el uso de metodologias agiles con el propdsito de acelerar la transformacion
digital y conseguir que la organizacion sea capaz de reaccionar independiente al cambio o al
competidor y resulte triunfante, el cambio podria estar conformado por variaciones en el
comportamiento del cliente, cambios legislativos y variacion en la competencia, nuevos modelos

de negocio, entre otros.

o El estudio muestra la importancia de definir de una estrategia a largo plazo, acorde con el
tiempo y dinero dispuesto a invertir por parte de la entidad financiera para mantener el mercado
actual y atraer clientes digitales, asimismo garantizar la innovacién sobre los costos y el
crecimiento a corto plazo, favoreciendo la experiencia del cliente por encima de la interfaz de las

aplicaciones, incluso redefiniendo la competencia y aumentando la tolerancia al fracaso.

o El talento humano representa el principal desafio en la transformacion digital al considerar
la dificultad en la comunicacion clara y directa como claves para expresar las ideas, asi como la
complejidad para lograr que las personas compartan la informacion y renuncien al poder detenerla,
por lo cual es importante invertir en sistemas de pensamiento y apoyo a culturas diversas e
inclusivas que rednan personas con diferentes perspectivas divergentes para compartir ideas y

NUevos enfoq ues.
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o Se expresa la relevancia de incluir las partes reguladoras, de control y de riesgos de las
organizaciones financieras para aprobar los cambios en relacion con la transformacion digital dada

la incertidumbre sobre la seguridad, la privacidad de los datos y la regulacion territorial.

o El uso de tecnologias disruptivas como aprendizaje automatico, analisis de big data,
inteligencia artificial, robotizacion automatica de procesos, entre otras; debe ser coherente con la
estrategia y los recursos disponibles de la entidad financiera, permitiendo mejorar la calidad del

analisis de datos mejorando la explotacion de informacion, sin dejar a un lado el juicio humano.
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6. Recomendaciones

o Considerando el impacto del proyecto y la amplitud abarcada por la transformacion
digital, se recomienda esta investigacion como base de futuras pesquisas dentro de la Universidad
Industrial de Santander, considerando la relevancia del topico y el incremento de publicaciones
que ha tenido durante los ultimos afios, de esta forma generar un aporte académico aplicable en el

sector empresarial de Colombia.

. Se recomienda para proximos trabajos practicos el acompafiamiento por parte de
estudiantes de la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales de la UIS a organizaciones del
sector financiero, para profundizar en la tematica desde una perspectiva empresarial, con el

objetivo de conocer el impacto cuantitativo a de una estrategia basada en la transformacion digital.

. Para futuras investigaciones se sugiere el uso de la metodologia implementada en
el analisis de contenido web considerando fuentes adicionales como redes sociales y revistas de la
industria financiera como Euromoney Global Finance, The Banker entre otras, para contrastar los
resultados expuestos y proporcionar informacion adicional que contribuya el fortalecimiento y la

aceleracion de la transformacion digital en pais.

. Se recomienda el uso del software Mendeley como gestor bibliografico al igual que
MyBib como extensién de del navegador para facilitar la organizacion de documentos y la

administracion bibliografia como labor implicita de la investigacion.

o Se recomienda el uso del software VOSviewer y Microsoft Excel como
herramientas de uso libre y contribuir al analisis de conocimiento y contextualizacion de la

informacidn a través de la exploracion de los datos de las publicaciones.
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