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Contexto de la organización 
 
 

El Banco Davivienda de Colombia se posiciona como una institución financiera 

sólida, con una trayectoria de más de 50 años brindando soluciones financieras a 

personas y empresas. Además de su sólida presencia nacional, el Banco también 

tiene presencia en otros países de la región como Panamá, Costa Rica, Honduras, 

El Salvador y Estados Unidos (Davivienda, s.f.). Su plataforma estratégica se 

fundamenta en la oferta de una amplia gama de productos y servicios financieros, 

basado en un proceso de conocimiento y perfilamiento del cliente. Dentro del 

portafolio de servicios que ofrece Davivienda se encuentran: Créditos (en sus 

diferentes modalidades), en particular Davivienda es un referente en créditos 

hipotecarios y leasing habitacional; productos de inversión como CDT, fondos de 

inversión colectiva (productos en distribución de Corredores Davivienda y 

Fiduciaria Davivienda); productos de cash management como cuentas de ahorro y 

corriente y cuentas para el fomento de la construcción; productos de comercio 

internacional y tesorería (Davivienda, s.f.). 

 
Davivienda cuenta con un equipo de más de 18.000 personas que contribuyen al 

desarrollo y éxito de la organización. Con 23,1 millones de clientes en 

Latinoamérica, Davivienda tiene una amplia base de usuarios a los que brinda 

servicios a través de su extensa red de sucursales, cajeros automáticos y 

plataforma de banca virtual y móvil. Esta combinación de presencia física y digital 

permite a Davivienda ofrecer comodidad y flexibilidad a sus clientes, satisfaciendo 

sus necesidades y demandas en el mercado financiero (Davivienda, s.f.). 

 
Es de destacar la red de oficinas (con más de 550 Oficinas) en Colombia, donde 

las personas pueden acceder al portafolio de productos del Banco, además de 

realizar transacciones en efectivo. Una de las principales características que 

define a Davivienda es su enfoque en la innovación tecnológica. La entidad ha 

desarrollado soluciones digitales avanzadas que permiten a sus clientes acceder a 

sus servicios de manera ágil y eficiente, a través de canales virtuales (portales) y 

móviles (Apps). Esta apuesta por la digitalización no solo mejora la experiencia del 



usuario, sino que también optimiza los procesos internos de la organización, 

contribuyendo a su eficiencia operativa (Davivienda, 2021). 

 
Además de su compromiso con la excelencia tecnológica, Davivienda se destaca 

por su responsabilidad social empresarial y su compromiso con el desarrollo 

sostenible. La entidad participa activamente en iniciativas y proyectos que generan 

un cambio positivo en la sociedad y el medio ambiente, demostrando su 

compromiso con aportar beneficios significativos a la comunidad donde opera 

(Davivienda, 2021). 

 
 

 
Organización: 

 
Para el cumplimiento de los objetivos, el Banco Davivienda se encuentra 

organizado por unidades corporativas con una vocación definida hacia una línea 

de producto. El organigrama de la figura 1 muestra la estructura de la 

organización en niveles jerárquicos. Las áreas de tecnología, proyectos y 

operaciones se encuentran concentradas en la Vicepresidencia Ejecutiva de 

Medios, organizada al interior para cumplir con los requerimientos de las líneas de 

negocio. 



Figura 1: 

Organigrama nivel 1 
 

 

 
Nota: Elaboración propia a partir de Banco Davivienda. (2022). Organigrama 2022. 

 
 

 
Dirección de proyectos, procesos e investigación 

 
La Dirección de proyectos, procesos e innovación tiene como propósito liderar las 

iniciativas de transformación tecnológica que permitan a Davivienda posicionarse 

como un banco líder en la prestación de servicios financieros, garantizando una 

adecuada alineación de los equipos técnicos, operativos y de productos en las 

metas organizacionales. 

 
El rol de gerente de proyecto es de suma importancia para el cumplimiento de las 

metas organizacionales, es el responsable de planear, gestionar recursos, 

gestionar equipos de trabajo, gestionar el cambio, administrar los riesgos de 



proyectos, así como garantizar la comunicación del proyecto al interior de la 

organización. 

 
Tiene alta responsabilidad en la generación de valor, garantizando el despliegue 

de la estrategia, por medio de proyectos estratégicos de transformación digital. 

 
Dentro de las responsabilidades a su cargo de los gerentes de proyectos, se 

encuentran las siguientes: 

● Analizar el impacto del cambio en todas las áreas de la empresa. 

● Gestionar el cambio con efectividad y eficiencia (personas, procesos, 

tecnología). 

● Planificar los pasos para implementar la transformación. 

● Identificar métricas para medir los beneficios del cambio. 

● Aclarar las formas de avanzar en su proceso de transformación digital 

(AWS, s.f). 

 

 
Figura 2: 

Organigrama nivel 2 
 

 



Nota: Elaboración propia 
 
 

El cumplimiento de las metas organizacionales está vinculado a la implementación 

de proyectos digitales que permiten cerrar la brecha entre los objetivos y la 

realidad operativa del Banco. Una ejecución inadecuada de estos proyectos 

repercute directamente en una menor percepción de valor por parte de los clientes 

en sus canales digitales, un incremento en los reclamos al no ofrecer soluciones 

que resuelvan sus inconvenientes, y mayores costos derivados de la atención en 

canales físicos, donde se requiere más tiempo y recursos para satisfacer sus 

necesidades. Por estas razones, el rol del gerente de proyecto y su liderazgo son 

esenciales para garantizar la correcta implementación de los proyectos. 



 
Metodología 

 
El liderazgo desempeña un papel fundamental en el éxito y la eficacia de las 

organizaciones. El liderazgo en las organizaciones actuales ha experimentado 

cambios y adaptaciones para enfrentar los desafíos de un entorno empresarial en 

constante evolución. Para Wright y MacKinnon: “Liderazgo es el proceso de llegar 

a conocer tanto al «yo» como al otro o a los otros, y establecer relaciones de 

confianza y conciencia mutuas con el objetivo de trabajar juntos hacia un objetivo 

común.” ( 2015, p.49) En un mundo cada vez más competitivo, se espera que los 

colaboradores desarrollen sus habilidades blandas para desempeñarse mejor en 

sus roles dentro de la organización. 

El liderazgo transformacional es uno de los enfoques más destacados y efectivos 

en la gestión organizacional moderna, especialmente en contextos de cambio y 

transformación tecnológica. Según Bass y Avolio (1990), este tipo de liderazgo es 

capaz de motivar e inspirar a los colaboradores para alcanzar niveles superiores 

de desempeño, centrándose en el crecimiento personal y el bienestar de la 

organización. Dentro de las principales características del liderazgo 

transformacional se encuentran la inspiración motivacional, estimulación 

intelectual, consideración individualizada y carisma, que permiten a los líderes 

transformar y alinear a sus seguidores con los objetivos organizacionales. 

En el contexto del Banco Davivienda, el liderazgo transformacional es clave, dado 

que la organización se encuentra inmersa en procesos de transformación digital 

que requieren un liderazgo ágil y orientado a la innovación. Para medir el impacto 

de este estilo de liderazgo en los gerentes de proyectos y su influencia en los 

colaboradores, se utilizará el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), un 

instrumento validado internacionalmente que mide tanto el liderazgo 

transformacional como el transaccional y el laissez-faire. 



Se ve al liderazgo como un proceso y una parte fundamental de un rol dentro de la 

organización. Está basado en las relaciones interpersonales, en donde se tiene en 

cuenta al otro y no solo el trabajo o desempeño personal. El liderazgo es el canal 

mediante el cual se ejerce el rol o el papel a desempeñar. Algunas de las 

tendencias y características clave del liderazgo en las organizaciones actuales 

giran en torno al liderazgo transformacional. Este es uno de los grandes enfoques 

en la actualidad, el cual se basa en características como: enfoque en la visión y la 

inspiración, estimula la creatividad y la innovación, consideración individualizada, 

motivación intrínseca y enfoque en el desarrollo personal. El liderazgo 

transformacional contiene una visión holística del liderazgo, en donde se tiene en 

cuenta a la persona de forma integral. Por eso, “Los líderes transformacionales, 

además de no perder de vista los resultados a conseguir, se ocupan de alinear el 

interés del subordinado con el de la organización, creando unas condiciones de 

trabajo atractivas para sus trabajadores.” (Fernández, 2018) Esto potenciará su 

éxito y eficacia a la hora de desempeñarse en el rol como líder, así como 

promover este mismo enfoque entre los colaboradores que pueda llegar a tener a 

su cargo. 

Adicionalmente, dentro de esta tendencia del liderazgo transformacional, entra a 

jugar un papel importante el liderazgo transaccional, el cual es su contraposición al 

momento de analizar esta temática. Aquí se tiene en cuenta si las acciones del 

líder se basan más en uno u otro tipo de liderazgo, lo cual permitirá comprender 

cómo se desenvuelve en su equipo y qué aspectos abordar al momento de querer 

realizar algún cambio hacia la transformación en su rol. Mientras que el líder 

transformacional se centra en inspirar y motivar a través de una visión inspiradora 

y el desarrollo personal, el líder transaccional se enfoca en transacciones 

específicas y en la gestión de resultados inmediatos a través de recompensas y 

castigos. “Por lo tanto, el empleado bajo este estilo de mando, se mueve por una 

motivación extrínseca.” (Fernandez, 2018) Es posible comprender estos estilos de 

liderazgo entre organizaciones tradicionales y organizaciones modernas o 

actuales, lo que finalmente impacta en las dinámicas internas de clima 

organizacional, cultura organizacional y el desempeño general de los 



   

colaboradores dentro de la empresa. En la práctica, algunos líderes pueden 

combinar elementos de ambos estilos según las necesidades y contextos 

específicos. 

El presente estudio se basa en una metodología mixta, que combina tanto 

métodos cuantitativos como cualitativos. En primer lugar, se aplicará el MLQ a los 

colaboradores de las áreas de proyectos y transformación digital en Davivienda, 

evaluando sus percepciones sobre las conductas de liderazgo de sus gerentes. 

Los participantes completarán un cuestionario con una escala de Likert de 5 

puntos, midiendo dimensiones clave del liderazgo transformacional como la 

inspiración motivacional y la consideración individualizada 

Para la realización del estudio se tendrá en cuenta los siguientes aspectos: 

 
Población o muestra de gerentes de proyectos: se tendrá en cuenta una 

evaluación a los gerentes de proyectos de la dirección de proyectos y procesos, 

en el cual por medio de un instrumento (encuesta), el tamaño de la población es 

55 gerentes de proyectos. 

 
Tamaño de la muestra 

 
El tamaño de la muestra representativa será calculado por medio de la siguiente 

fórmula, o un mínimo de 30 encuestas si n< 30. 

2 

𝑛 = 𝑆  
2 2 2 

𝐸 / 𝑍 + 𝑆 /𝑁 

 
N = Número total de empresas que cumplen con los tres criterios. n = 

Tamaño mínimo necesario de la muestra de empresas de donde se obtendrá 

la información para el estudio. 



Z = Nivel de confianza o margen de confiabilidad (para este caso: 96% de 

confianza, Z = 2,054). 

 
S = Desviación estándar de la población (estimada mediante una muestra 

piloto). 

E = Error de estimación (en este caso, se tomó un: E = 0,031 ¨) 
 

Recolección de datos 

 
Se realizará por medio de una encuesta electrónica diseñada para este fin, en la 

cual los encuestados responderán 25 preguntas relacionadas con liderazgo. 

De una población de 55 gerentes de proyectos, se realizaron las encuestas 

estructuradas a una muestra de 30 gerentes de proyectos que equivalen al 54,5% 

de la población, por lo tanto se considera como una muestra representativa. 

Asimismo, se realizaron entrevistas cualitativas a los jefes de los gerentes de 

proyectos para obtener información más detallada sobre cómo perciben su rol 

como líderes transformacionales y cómo sus acciones impactan en la motivación y 

desempeño de sus equipos. Esta combinación de datos permitirá una 

comprensión más amplia y profunda del liderazgo dentro del área (ver anexo 2). 

En paralelo, se llevará a cabo una búsqueda teórica para identificar las habilidades 

clave que los líderes en transformación digital deben poseer. La literatura reciente 

sugiere que estos líderes, además de las competencias clásicas del liderazgo 

transformacional, deben desarrollar habilidades como la gestión del cambio, la 

orientación a la innovación, la resiliencia y la capacidad de manejar la 

incertidumbre. También se investigarán competencias relacionadas con la 

comunicación efectiva en entornos virtuales y la capacidad de crear una visión 

digital compartida. Este análisis teórico servirá como base para comparar los 

resultados del MLQ y las entrevistas con el perfil óptimo de liderazgo en procesos 

de transformación digital. 



Además, se llevará a cabo una búsqueda de brechas en las habilidades de 

liderazgo de los gerentes de proyectos, identificando áreas de mejora en términos 

de liderazgo transformacional. Se realizará una entrevista estructurada al 

vicepresidente de Tecnología de Davivienda, quien proporcionará información 

sobre los desafíos que enfrenta la organización en la implementación de 

tecnologías disruptivas y cómo el liderazgo puede ser un facilitador clave. Los 

resultados de la búsqueda de brechas permitirán identificar las diferencias entre 

las percepciones de los colaboradores y los líderes, y facilitarán la creación de 

estrategias para maximizar la adopción de tecnologías e innovación. 

Basado en los resultados cuantitativos del MLQ, las entrevistas cualitativas y la 

revisión teórica de las habilidades en transformación digital, se desarrollará una 

propuesta de plan de implementación para optimizar el liderazgo en Davivienda. 

Este plan se centrará en desarrollar habilidades clave en los gerentes, alinear 

efectivamente a los equipos con los objetivos de la transformación digital y 

fomentar una cultura organizacional que promueva la innovación continua. 

En conclusión, la metodología empleada busca proporcionar una visión integral 

sobre las habilidades de liderazgo transformacional de los gerentes de proyectos 

en Banco Davivienda. Utilizando una combinación de encuestas estructuradas, 

mixtas y revisión de literatura, se espera obtener datos cuantitativos y cualitativos 

que permitan evaluar el desempeño y las percepciones de los gerentes respecto a 

estos estilos de liderazgo. Se pretende identificar brechas y oportunidades de 

mejora en las prácticas de liderazgo dentro de la organización. Finalmente, la 

creación de un mapa de brechas y la propuesta de un plan de liderazgo basado en 

un cierre de brechas, contribuirán a fortalecer las capacidades de liderazgo en el 

contexto de la transformación tecnológica del Banco, alineando el desarrollo de los 

líderes con las necesidades y desafíos del entorno empresarial actual. 



 
 
 
 
 

 
Resultados preliminares de la aplicación de instrumentos 

Resultados de liderazgo transformacional y transaccional vs. laissez faire 

La siguiente gráfica representa el resultado ponderado de las 30 encuestas 

realizadas a los gerentes de proyectos, para identificar el tipo de liderazgo que 

ejercen: 

 

 
Figura 3: 

Resultado encuesta liderazgo transformacional 
 

Nota: Elaboración propia 



Hallazgos 

 
Los resultados de las encuestas revelan que los gerentes de proyecto tienden a 

adoptar un liderazgo basado en la excepción y la recompensa contingente. 

Aunque los datos muestran que estos gerentes poseen una alta consideración 

individualizada y habilidades inspiradoras, presentan deficiencias en estimulación 

intelectual y carisma, lo que limita su capacidad para desarrollar un liderazgo 

transformacional efectivo. 

 
Ver anexo 2: Resultado de encuestas de liderazgo transformacional vs. 

transaccional y laissez faire 

 
Resultado de la evaluación de skills más relevantes para la transformación 

digital 

 
Los siguientes son los resultados de la evaluación realizada por los líderes de los 

gerentes de proyectos de las 10 principales skills para el sector tecnología de 

acuerdo con el World Economic Forum. 

 

 
Figura 4: 

Skills para la transformación digital 



 

Nota: Elaboración propia 

 
Por otro lado, se realizó la encuesta a los jefes o líderes de los gerentes de 

proyectos, en donde debían calificar la existencia de habilidades actualmente 

entre su equipo. De esta manera, se obtuvieron los siguientes resultados: 

 

 
Figura 5: 

Promedio de habilidades actuales de gerentes de proyectos según líderes de 

áreas en Davivienda 



 

Nota: Elaboración propia 

 
Se entrevistaron a 5 jefes de distintas áreas pertenecientes a Dirección de 

proyectos procesos e investigación, Banca Empresarial, Banca Personas y 

Patrimonial, COE de agilidad y Procesos Digitales. Promediando sus 

calificaciones, se evidencia que, actualmente, las habilidades más notorias de los 

gerentes de proyectos del Banco Davivienda son resiliencia, flexibilidad, agilidad, 

empatía y escucha activa. De igual manera, las habilidades menos desarrolladas 

son inteligencia artificial y big data, así como alfabetización tecnológica, seguido 

de pensamiento analítico y pensamiento creativo. 

 
Esta encuesta lleva a considerar que los gerentes de proyectos tienen un déficit en 

habilidades técnicas, analíticas y creativas; a la vez que sus fortalezas se 

encuentran alrededor de la agilidad y las habilidades interpersonales. 



Para profundizar en el tema de liderazgo en transformación digital, entrevistamos 

a Gabriel Morris, vicepresidente de Transformación Tecnológica del Banco 

Davivienda. Desde su llegada en 2022, Morris ha liderado importantes cambios 

organizacionales. En la entrevista, compartió sus experiencias, estrategias y los 

retos que ha enfrentado durante este proceso. 

¿Cómo fue abordar el cambio y qué estrategias implementa para superar los 

retos de implementar una cultura innovadora y ágil? 

Desde que Gabriel Morris llegó al Banco Davivienda, se han implementado 

cambios significativos con el objetivo de desarrollar ventajas competitivas a través 

de la tecnología. La forma en que se implementan soluciones tecnológicas ha 

cambiado radicalmente, adoptando una mentalidad innovadora y ágil que 

transforma cómo los equipos de tecnología entregan valor. Se han modificado 

procesos, la relación con aliados y proveedores, y la manera en que se definen 

estándares, se construye y transfiere conocimiento. 

Para enfrentar los retos de implementar cambios y adoptar una cultura innovadora 

y ágil, Morris destaca la importancia de entender el entorno y colaborar 

estrechamente con terceros para aumentar la agilidad y mejorar el tiempo de 

lanzamiento de nuevos productos. Esto ha permitido lanzamientos más frecuentes 

de nuevas entregas de software, mejorando el servicio y reduciendo la fricción 

para los clientes. Aunque Davivienda ya tenía una cultura de agilidad impulsada 

por el Grupo Bolívar, se necesitó un cambio significativo en el área tecnológica 

para apropiarse del conocimiento y desarrollar modelos y estándares propios 

(Morris, G., 2024, mayo 16). 

¿Cómo se logró superar el statu quo y romper el desinterés como barrera del 

cambio y la innovación? 

Superar el statu quo se logró liderando con el ejemplo, lanzando iniciativas piloto 

para demostrar los objetivos deseados con resultados tangibles. Se formó un 

equipo técnico complementario al existente y se redefinió el rol del equipo de 



arquitectura empresarial, responsable de establecer las directrices tecnológicas. 

Este equipo desarrolló habilidades prácticas, de enseñanza y de colaboración en 

los pilotos, extendiéndose luego a otras iniciativas. Se creó una hoja de ruta de 

adopción para llevar a cabo la transformación, con proyectos piloto como Vivi, un 

asistente virtual de inteligencia artificial generativa, y la creación de una célula 

dedicada a resolver retos de identidad digital, demostrando que es posible 

implementar soluciones de forma ágil (Morris, G., 2024, mayo 16). 

¿Qué función juegan los Centros de Excelencia (COE) en la estrategia de 

transformación tecnológica de Davivienda? 

Los Centros de Excelencia (COE) desempeñan un papel crucial en la estrategia 

de transformación tecnológica de Davivienda, desarrollando talento interno 

mediante programas de upskilling y reskilling, y formando nuevo talento externo. 

Los COE establecen prácticas y lineamientos transversales, definiendo bloques de 

construcción reutilizables para diversas áreas como arquitectura de software, 

infraestructura, pruebas y desarrollo (Morris, G., 2024, mayo 16). 

¿Qué requiere un líder para ser exitoso en la transformación digital y cuáles 

son las habilidades necesarias? 

Para ser exitoso en un proceso de transformación digital, un líder debe poseer 

varias virtudes. La comunicación efectiva es esencial, permitiendo hablar en 

diferentes idiomas y mantener conversaciones en ambientes técnicos, de negocio 

y operativos. El control emocional es crucial para sobrevivir a la adversidad, y la 

gestión del cambio es fundamental, ya que a menudo las personas no 

comprenden por qué se producen los cambios. Además, un líder debe tener una 

base tecnológica sólida para tener autoridad y ganar respeto, facilitando la 

orientación del equipo hacia los objetivos (Morris, G., 2024, mayo 16). 

¿Cómo enfrenta Davivienda el reto de ser ágil y competitivo frente a startups 

y organizaciones exponenciales? 



En el contexto actual, donde las startups y organizaciones exponenciales 

presentan una competencia inminente, es vital que una organización sea 

ambidiestra, manteniendo una estrategia exitosa tanto en canales tradicionales 

como en el ámbito digital. Davivienda combina el éxito en canales tradicionales 

con una fuerte estrategia digital y de autoservicio, demostrando su capacidad para 

ser competitiva en el presente y el futuro. Los ritos organizacionales facilitan la 

implementación de estrategias, definiendo objetivos claros y creando espacios 

comunes para desarrollar la cultura organizacional (Morris, G., 2024, mayo 16). 

¿Qué representa el manifiesto ágil del 2001 y cómo cambia el rol de la 

tecnología? 

El manifiesto ágil de 2001 cambió el rol de la tecnología al promover la entrega 

constante de valor, acercando a los equipos de tecnología al negocio. Este 

enfoque permite un time to market más preciso, fomentando la mejora continua y 

adaptativa. 

La entrevista con Gabriel Morris nos ofrece una visión detallada de cómo el Banco 

Davivienda ha abordado su transformación digital bajo su liderazgo. Uno de los 

puntos más destacados es la adopción de una mentalidad ágil e innovadora que 

ha permitido a la organización mantenerse competitiva en un entorno dinámico y 

tecnológico. Morris enfatiza la importancia de liderar con el ejemplo y demostrar 

resultados tangibles a través de proyectos piloto, una estrategia clave para 

superar la resistencia al cambio y fomentar una cultura de innovación. 

Los Centros de Excelencia han jugado un papel fundamental en este proceso, no 

sólo en términos de desarrollo de talento, sino también en la creación de prácticas 

y estándares reutilizables que han mejorado la eficiencia y la integración 

tecnológica en toda la organización. La comunicación efectiva y el control 

emocional son virtudes esenciales que Morris identifica como cruciales para un 

líder en transformación digital, junto con una base tecnológica sólida que permita 

una orientación clara y autoritativa del equipo. 



Davivienda ha demostrado ser una organización ambidiestra, capaz de mantener 

una estrategia sólida en sus canales tradicionales mientras desarrolla y fortalece 

su presencia digital. Esta dualidad es vital en un mercado donde las startups y las 

organizaciones exponenciales están continuamente redefiniendo los estándares 

de agilidad y competitividad. El manifiesto ágil de 2001 sigue siendo relevante, 

promoviendo un enfoque de entrega constante de valor y retroalimentación 

continua que ha permitido a Davivienda mantenerse adaptable y en constante 

mejora (Morris, G., 2024, mayo 16). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Construcción del núcleo problémico de las personas 

 
 

Los cambios en el entorno en los últimos años han generado estrés en la banca 

tradicional, empezando por el Covid 19, que generó que muchos de los clientes 

del Banco no pudieran cumplir con sus obligaciones crediticias (La República, 

2024). Adicionalmente, el 2023 fue un año con una tendencia alcista en tasas de 

interés por parte de los banco centrales lo que representa en últimas en 

incremento de tasa de los clientes finales (La República, 2023), y por último, pero 

no menos importante, el nivel de digitalización y acceso a internet en la región ha 



generado que muchas empresas con base tecnológica pongan sus ojos en 

Latinoamérica como mercado objetivo de servicios fintech, con una promesa de 

valor en su mayoría 100% digital (Cambio, 2024). 

 
El responder adecuadamente a estos cambios requiere de habilidades y 

conocimientos que permitan identificar las tendencias y plantear planes que 

permita afrontar los cambios de una manera adecuada, también se requiere 

habilidad para garantizar que los cambios identificados sean implementados 

correctamente y en time to market que el mercado define y no al que el Banco 

defina. 

 
El rol del líder de la transformación digital requiere de technical skills y power skills 

lo suficientemente robustas para poder ser el timón que permita llevar a buen 

puerto cada proyecto, así como una destreza en liderazgo para manejar 

adecuadamente al equipo. Durante el año 2023 los resultados para el Banco no 

fueron los esperados, existe un alta demanda de implementar nuevos desarrollos 

en los canales virtuales que atienden a las nuevas necesidad de los clientes, con 

tiempo y calidad, pero la velocidad de implementación y lo poco acertado en las 

implementaciones ha puesto en apuros la solidez del Banco. Durante este mismo 

año, fue lanzada una nueva app con calificación de 2,1/5,0, datos tomados de 

Apple Store (Davivienda, 2024). Los portales empresariales también han sufrido 

problemas de calidad en el servicio, lo que ha llevado a los clientes a migrar a 

otros bancos o a otras plataformas digitales. 

 
Durante el 2023 la utilidad del Banco se redujo en un 90,71%, pasando de ocupar 

el puesto 3ro en Colombia al puesto 8vo por utilidades generadas (La República, 

2024). 

 
El problema identificado en el Banco Davivienda radica en brechas entre el perfil 

de los líderes de proyectos, responsables de implementar los cambios de 

transformación digital que el Banco necesita para poder recuperar su posición en 



el mercado, y los perfiles de las personas que a hoy ocupan el rol de gerente de 

proyecto / scrum master. Aunque la empresa se destaca por su innovación 

tecnológica, se observa que las personas responsables de liderar esta 

transformación en muchos casos no se encuentran alineados con los cambios en 

el entorno, carecen de conocimiento del mercado, conocimiento técnico respecto a 

las soluciones de tecnología y ejecutan su rol desde una perspectiva operacional, 

enfocada en el cumplimiento de tareas y no en la obtención de resultados, esto se 

traduce en la ejecución de proyectos sin un enfoque estratégico claro y en la falta 

de alineación con la misión y visión de Davivienda. 

 
La medición de este problema se refleja en indicadores como la eficacia de los 

proyectos de transformación digital, la percepción de los colaboradores respecto al 

liderazgo transformacional y la alineación de las iniciativas tecnológicas con los 

objetivos organizacionales. Estos indicadores muestran una diferencia entre lo que 

se espera lograr en términos de innovación y eficiencia digital, y los resultados 

reales obtenidos. 

 
Este problema impacta a la organización en varios aspectos. En primer lugar, 

afecta la eficiencia operativa y la capacidad de adaptación al entorno digital en 

constante evolución. Además, genera desmotivación y falta de compromiso entre 

los colaboradores, quienes pueden percibir la falta de dirección y claridad en las 

iniciativas de transformación. Esto puede derivar en una disminución del 

rendimiento y la productividad en general. 

 
Las causas de este problema pueden atribuirse a la falta de alineación estratégica 

entre los líderes de la transformación digital y la alta dirección de Davivienda, así 

como a la falta de comunicación efectiva y de seguimiento en la ejecución de los 

proyectos. Los síntomas incluyen la baja efectividad de las iniciativas tecnológicas, 

la percepción negativa de los colaboradores hacia el liderazgo y la falta de claridad 

en los objetivos y metas de la transformación digital. 



También puede atribuirse a que los cambios en el entorno requiere de perfiles más 

especializados, que no fueron requeridos en el pasado, con habilidades y 

conocimiento para afrontar el cambio en entornos volátiles e inciertos. 

 
Si este problema persiste, es probable que la organización experimente una 

pérdida de competitividad en el mercado, dificultades para retener y atraer talento 

digitalmente capacitado, y un estancamiento en términos de innovación y 

adaptación tecnológica. Esto podría afectar negativamente la posición de 

Davivienda en el sector financiero y su capacidad para enfrentar los desafíos 

futuros. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Marco contextual 

 
 

El liderazgo en la transformación digital es crucial para el éxito de las 

organizaciones en el contexto actual. En particular, el Banco Davivienda en 

Colombia enfrenta desafíos específicos en su proceso de transformación digital 

que son reflejo de problemas similares en otras organizaciones a nivel local, 

regional y global. Este marco contextual compara estos problemas y las 

soluciones adoptadas en diferentes entornos, estableciendo un entendimiento 

integral de la problemática. 



Davivienda, uno de los bancos más grandes de Colombia, ha emprendido un 

ambicioso proyecto de transformación digital. Sin embargo, se enfrenta a desafíos 

como la resistencia al cambio, la falta de habilidades digitales entre su personal y 

la necesidad de integrar nuevas tecnologías de manera efectiva. Estos problemas 

no son únicos y reflejan una tendencia observada en muchas organizaciones 

financieras que buscan modernizar sus operaciones. Según Busquets (2019), el 

liderazgo en los procesos de transformación digital en Colombia implica crear una 

visión estratégica que abarque toda la organización y desarrollar una estructura 

flexible que permita realizar los cambios necesarios, combinando fuentes de 

innovación y de conocimiento internas y externas. 

 
Alejandro Moreno resalta que la transformación digital en Colombia trae retos 

significativos de liderazgo, destacando la importancia de humanizar la visión de los 

altos directivos para tomar decisiones acertadas que contribuyan a la 

transformación de la sociedad (Moreno, 2019). 

 
A nivel global, las organizaciones han abordado la transformación digital de 

diversas maneras. Un estudio realizado por Kopackova et al. (2024) en la 

Universidad de Pardubice, República Checa, destaca la importancia de combinar 

competencias digitales con conocimientos del dominio empresarial y habilidades 

blandas esenciales. Este estudio sugiere la necesidad de programas educativos 

que desarrollen un mindset digital ágil y estratégico, incorporando metodologías de 

aprendizaje que fomenten la adaptabilidad y la innovación en un entorno VUCA 

(Volátil, Incierto, Complejo y Ambiguo). 

 
Ertio et al. (2024) destacan el papel de la inteligencia emocional (EI) en el 

liderazgo digital para mitigar el tecnoestrés en los empleados durante la 

transformación digital. Los líderes digitales deben desarrollar competencias de EI 

que les permitan manejar el tecnoestrés a través de la comunicación, la 

transparencia y la confianza. Este enfoque subraya la importancia de las 

habilidades blandas en la gestión del tecnoestrés y la creación de un entorno de 

trabajo positivo. 



Rialti y Filieri (2024) investigan cómo el liderazgo ágil contribuye al éxito de los 

proyectos de transformación digital. A través de entrevistas con 19 gerentes y 

empleados de LEM Industries en Italia, se encontró que los líderes ágiles impulsan 

la transformación digital mediante ciclos de decisiones rápidos, participación 

continua en actividades de transformación digital y prácticas evolutivas y 

revolucionarias. Este liderazgo ágil involucra a los empleados en el proceso de 

toma de decisiones, aumentando su moral y compromiso con el futuro de la 

empresa. 

 
Schiuma et al. (2024) introducen la noción de liderazgo transformador para 

navegar la transformación digital organizacional. Identifican seis competencias 

clave que distinguen a un líder transformador: pragmatismo, sostenibilidad, 

facilitación, comunicación, catalización e información. Estas competencias 

permiten a los líderes gestionar y aplicar conocimientos digitales para apoyar la 

transformación digital, fomentando una cultura de cambio y adaptabilidad en la 

organización. 

 
Xia et al. (2023) resaltan la influencia del liderazgo digital del emprendedor 

principal en el éxito del emprendimiento digital. La investigación muestra que el 

liderazgo digital no solo está relacionado positivamente con el éxito del equipo 

emprendedor digital, sino que también impacta la capacidad de absorción 

tecnológica y la capacidad de innovación tecnológica del equipo emprendedor. 

Estas capacidades son esenciales para que el equipo pueda adoptar nuevas 

tecnologías y aplicar innovaciones tecnológicas efectivamente. 

 
Schiuma et al. (2021) también contribuyen al tema al desarrollar el modelo Digital 

Transformative Leadership Compass, que identifica habilidades críticas, actitudes 

y comportamientos que distinguen a un líder digital transformador. Estos líderes 

deben ser capaces de juzgar la bondad, captar la esencia, crear un contexto 

compartido, comunicar la esencia, ejercer poder político y fomentar la sabiduría 

práctica en otros. Este marco teórico proporciona una comprensión detallada de 



las habilidades necesarias para liderar una organización en una transformación 

digital continua. 

 
Adicionalmente, Müller et al. (2024) destacan la necesidad de competencias 

específicas en el liderazgo para la transformación digital, basándose en el 

Framework de Valores Competitivos (Competing Values Framework). Identifican 

cuatro portafolios arquetípicos de competencias: el desafiante, el bricolador, el 

organizador y el competidor. Estos portafolios son esenciales para entender cómo 

diferentes competencias de liderazgo son necesarias dependiendo de los 

impulsores y objetivos de la transformación digital. 

 
Butt et al. (2024) destacan la importancia del diseño estratégico de la cultura 

organizacional para apoyar la transformación digital. Los valores culturales, como 

la colaboración y la agilidad, son esenciales para facilitar la adopción de 

tecnologías digitales y promover la innovación continua. Este enfoque cultural es 

crucial para que las organizaciones industriales puedan adaptarse y prosperar en 

un entorno digital. 

 
Para estudiar el liderazgo en la transformación digital de Davivienda, se utilizarán 

instrumentos como entrevistas semiestructuradas con líderes clave del Banco, 

encuestas para medir la percepción de los empleados sobre la digitalización y 

análisis de documentos internos relacionados con la estrategia digital de la 

organización. Además, se emplearán estudios de caso de otras organizaciones 

que han implementado con éxito la transformación digital para proporcionar un 

marco comparativo robusto. 

 
El estudio del liderazgo en la transformación digital de Davivienda, enmarcado en 

el contexto local, regional y global, permitirá identificar mejores prácticas y 

estrategias efectivas que pueden ser adoptadas por otras organizaciones en 

Colombia y más allá. Utilizando una combinación de métodos cualitativos y 

cuantitativos,  este  proyecto  buscará  proporcionar  insights  valiosos  para  la 



implementación exitosa de la digitalización en el sector financiero al definir el perfil 

idóneo de los líderes en transformación digital. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pregunta de investigación 
 
 

 
¿Cuál es el perfil de liderazgo que debe tener un gerente de proyectos en 

transformación digital en el Banco Davivienda? 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Objetivos 

 
 

 
Objetivo general 



Identificar las características necesarias en el perfil de liderazgo de un gerente de 

proyectos de transformación digital para el Banco Davivienda, con el fin de 

optimizar las capacidades de gerenciar proyectos de transformación digital. 

 
 

 
Objetivos específicos 

 
1. Caracterizar el perfil de liderazgo actual de los gerentes de proyectos de 

transformación digital en el Banco Davivienda, con el propósito de entender 

las fortalezas y áreas de mejora dentro del contexto actual de la 

organización. 

 
2. Desarrollar el perfil de liderazgo óptimo para un gerente de proyectos en 

transformación digital en el Banco Davivienda, tomando en cuenta las 

tendencias globales en gestión de proyectos digitales, con el fin de 

establecer un modelo de referencia. 

 
3. Identificar las brechas existentes entre el perfil de liderazgo óptimo 

desarrollado y el perfil de liderazgo actual de los gerentes de proyectos del 

Banco Davivienda, con el objetivo de detectar los aspectos clave que 

requieren desarrollo y ajuste. 

 
4. Proponer un plan de mejora del liderazgo de la organización orientado al 

cierre de las brechas identificadas para los gerentes de proyectos en 

transformación digital del Banco Davivienda, con el propósito de 

potencializar la capacidad de gerenciar proyectos de la organización en 

proyectos de transformación digital. 

 
Construcción del núcleo problémico de la organización 

 
El principal desafío identificado en Davivienda en su proceso de transformación 

digital radica en la falta de alineación entre las competencias de liderazgo 



transformacional de los gerentes de proyectos y las habilidades técnicas 

necesarias para gestionar eficazmente los cambios tecnológicos. A partir de los 

resultados obtenidos mediante el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) y las 

entrevistas cualitativas, se ha identificado una brecha significativa en áreas clave 

del liderazgo transformacional, tales como la estimulación intelectual y el carisma, 

lo que sugiere una limitación en la capacidad de los gerentes para inspirar y 

motivar a sus equipos hacia la innovación y el cambio. 

 
La entrevista con Gabriel Morris, vicepresidente de Transformación Tecnológica en 

Banco Davivienda, y la literatura revisada sobre liderazgo en transformación digital 

revelan varias similitudes, diferencias, brechas de conocimiento y alternativas de 

solución. 

Una de las similitudes más destacadas es la importancia de adoptar una visión 

estratégica y una mentalidad ágil. Morris enfatiza la necesidad de modificar 

procesos y relaciones con aliados para desarrollar ventajas competitivas a través 

de la tecnología. Este enfoque se alinea con las recomendaciones de Busquets 

(2019), quien destaca la importancia de una visión estratégica integral y una 

estructura flexible. Además, Kopackova et al. (2024) subrayan la necesidad de un 

mindset digital ágil y estratégico para enfrentar el entorno VUCA (Volátil, Incierto, 

Complejo y Ambiguo). 

En cuanto a las habilidades de comunicación y las habilidades blandas, Morris 

menciona la comunicación efectiva y el control emocional como virtudes 

esenciales para un líder en transformación digital. Esta perspectiva es coherente 

con la literatura, donde Ertio et al. (2024) destacan la importancia de la inteligencia 

emocional para manejar el tecnoestrés y crear un entorno de trabajo positivo. 

Schiuma et al. (2021) también enfatizan la relevancia de la comunicación y la 

capacidad de juzgar y comunicar la esencia en su modelo Digital Transformative 

Leadership Compass. 

Sin embargo, existen diferencias notables en la implementación de Centros de 

Excelencia (COE) mencionados por Morris. Él señala que los COE juegan un 



papel crucial en la estrategia de transformación tecnológica de Davivienda, 

desarrollando talento interno y estableciendo prácticas y lineamientos 

transversales. Aunque la literatura revisada no se enfoca específicamente en los 

COE, sí resalta la necesidad de programas educativos y el desarrollo de 

competencias, como sugieren Kopackova et al. (2024). 

Adicionalmente, los resultados revelaron una brecha en el conocimiento técnico y 

en la alfabetización tecnológica de los gerentes de proyectos. Esta falta de 

competencia técnica limita la capacidad de los líderes para comprender y adoptar 

las nuevas tecnologías implementadas en la organización, lo que genera una 

resistencia al cambio y una implementación ineficaz de las iniciativas tecnológicas. 

La alfabetización tecnológica es fundamental en el contexto de transformación 

digital, ya que la integración efectiva de nuevas herramientas y procesos requiere 

que los líderes no solo motiven a sus equipos, sino que también comprendan las 

tecnologías que están impulsando dichos cambios. 

Para estudiar esta problemática, se emplearon varios instrumentos, incluidos el 

MLQ y entrevistas con gerentes de proyectos y altos ejecutivos, como el 

vicepresidente de Tecnología. El MLQ fue aplicado a los colaboradores de las 

áreas de proyectos y tecnología, evaluando las percepciones sobre las 

competencias de liderazgo transformacional de sus gerentes. Las dimensiones 

evaluadas incluyeron inspiración motivacional, consideración individualizada, 

estimulación intelectual y carisma. 

Además, las entrevistas cualitativas proporcionaron una comprensión más 

profunda de los desafíos relacionados con la alfabetización tecnológica de los 

gerentes. Las entrevistas revelaron que, si bien los gerentes tienen habilidades 

técnicas básicas, carecen de un conocimiento profundo de las nuevas 

herramientas y tecnologías que se están implementando en la organización. Esta 

limitación dificulta su capacidad para liderar equipos en un entorno de constante 

cambio tecnológico. 



Los resultados obtenidos muestran una clara brecha entre las competencias de 

liderazgo y técnicas actuales de los gerentes de proyectos y las requeridas para 

gestionar los cambios tecnológicos en Davivienda. Mientras que los gerentes 

obtuvieron valoraciones positivas en dimensiones como inspiración motivacional y 

consideración individualizada, las bajas valoraciones en carisma (2,00) y 

estimulación intelectual (2,29) reflejan una falta de capacidad para fomentar la 

creatividad y la adopción de nuevas tecnologías. 

Por otra parte, la brecha en la alfabetización tecnológica de los gerentes agrava la 

situación, ya que no solo carecen de las habilidades de liderazgo transformacional 

necesarias, sino que también presentan deficiencias en el conocimiento técnico 

necesario para comprender y manejar las herramientas digitales. Esta doble 

brecha afecta significativamente la capacidad de Davivienda para implementar de 

manera exitosa sus proyectos de transformación digital. 

La literatura ofrece varias alternativas de solución que podrían aplicarse en 

Davivienda. Por ejemplo, Kopackova et al. (2024) sugieren la implementación de 

programas educativos que desarrollen competencias digitales y habilidades 

blandas, lo cual podría complementar las iniciativas de los COE mencionadas por 

Morris. Además, Schiuma et al. (2024) proponen el desarrollo de competencias 

clave de liderazgo transformador, como el pragmatismo, sostenibilidad y 

catalización, que podrían integrarse formalmente en la estrategia de liderazgo de 

Davivienda. 

Finalmente, la gestión del tecnoestrés es otra área donde la literatura ofrece 

soluciones aplicables. Ertio et al. (2024) destacan la importancia de la inteligencia 

emocional para manejar el tecnoestrés, lo cual podría ser incorporado en 

programas de desarrollo para líderes y empleados en Davivienda, mejorando así 

el entorno de trabajo y facilitando la transformación digital. 



Propuesta de solución 

 
El Banco Davivienda se enfrenta a desafíos clave en su proceso de 

transformación digital, siendo los gerentes de proyectos actores fundamentales en 

la ejecución exitosa de este proceso. Sin embargo, se han identificado brechas 

significativas en las competencias de liderazgo transformacional y habilidades 

técnicas de estos gerentes, lo que ha afectado la efectividad en la gestión de los 

proyectos. Para enfrentar estos retos, se propone un plan de liderazgo enfocado 

en el cierre de brechas, alineado con las necesidades estratégicas de la 

organización. 

Entre las brechas más significativas, se encuentran deficiencias en carisma y 

estimulación intelectual, lo que afecta la capacidad de los gerentes para inspirar e 

impulsar la innovación dentro de sus equipos. Además, existe una falta de 

conocimientos técnicos en áreas clave como alfabetización tecnológica, big data e 

inteligencia artificial, fundamentales para el liderazgo en un entorno digital 

dinámico. 

Con el fin de abordar estas brechas, se propone implementar un programa de 

capacitación integral. Esta estrategia no solo es la más efectiva desde un punto de 

vista de desarrollo organizacional, sino también la más eficiente desde una 

perspectiva económica. La literatura demuestra que la rotación de personal puede 

ser extremadamente costosa, alcanzando entre el 50% y el 150% del salario anual 

del empleado, especialmente en roles especializados como el de gerente de 

proyectos (Forbes, 2023). En lugar de incurrir en estos costos al contratar nuevo 

personal, se considera más rentable invertir en la capacitación y retención de los 

empleados actuales. 

Por otro lado, se hace énfasis en la importancia de la implementación de 

capacitaciones como un medio para mejorar el rendimiento de los empleados en 

las empresas y como un mecanismo para aumentar la productividad del área a 

partir de la intervención en las habilidades del talento humano. Como explica 

Khawaldeh (2023), la capacitación efectiva resulta en una mejora del desempeño 



laboral al equipar a los empleados con las habilidades necesarias para llevar a 

cabo sus tareas de manera eficiente, incluyendo el desarrollo de habilidades 

técnicas y mentales necesarias para los requisitos laborales actuales y futuros. 

Las capacitaciones brindan a los empleados herramientas para poder realizar de 

mejor manera su labor y de esta manera poder contar con talento humano con el 

perfil requerido por la empresa para que la organización pueda cumplir con sus 

objetivos y aumente su competitividad en un entorno en constante cambio. 

Musae'dah (2008) explica cómo la capacitación es esencial para aumentar la 

eficiencia y productividad de los empleados, proporcionando habilidades 

necesarias para que los empleados desarrollen sus roles de una manera más 

efectiva. Igualmente hace énfasis en que la capacitación es clave para el 

desarrollo y el cambio dentro de las organizaciones para poder adaptarse a 

nuevas tecnologías y métodos de trabajo, teniendo así beneficios a largo plazo, 

por lo tanto son inversiones valiosas para las organizaciones y no representan un 

gasto aislado. 

Aljumah (2023) menciona que los programas de capacitación específicos pueden 

mejorar de manera significativa las competencias y métricas de desempeño de los 

empleados, llevando así a la empresa a una mejora en la productividad y a la 

satisfacción laboral en general. De esta manera, la capacitación efectiva 

proporciona beneficios para la organización en términos de productividad y 

también prepara a los empleados para desafíos futuros, manteniéndose 

competitivo a lo largo del tiempo en un mercado en constante cambio tecnológico. 

En este contexto, el plan de liderazgo propuesto para los gerentes de proyectos de 

Davivienda consistirá en un programa de capacitación de 11 semanas, enfocado 

en cerrar las brechas identificadas a través de evaluaciones iniciales y finales, 

sesiones teórico prácticas y mentorías personalizadas. Este programa incluirá 

talleres semanales de 3 horas que combinarán teoría y práctica para asegurar que 

los gerentes puedan aplicar los conocimientos adquiridos de manera inmediata en 

sus proyectos. Además, recibirán dos sesiones de mentoría individualizada, 



enfocadas en el desarrollo de las competencias más críticas, según los resultados 

de la evaluación inicial. 

Las habilidades a desarrollar durante este programa incluyen áreas clave como la 

curiosidad y el aprendizaje continuo, el pensamiento analítico y creativo, la 

resiliencia, y el manejo de big data e inteligencia artificial, todas esenciales para la 

transformación digital del Banco. 

Al final del programa, se realizará una evaluación final para medir el progreso de 

los gerentes y ajustar las estrategias de desarrollo continuo. Este enfoque no solo 

mejorará las competencias actuales de los gerentes, sino que también 

proporcionará una solución rentable y sostenible a largo plazo para Davivienda. 



Plan de implementación 

 
El Plan de Implementación del programa de liderazgo y desarrollo de 

competencias para los gerentes de proyectos del Banco Davivienda se estructura 

en cinco fases: inicio, planeación, ejecución, seguimiento y cierre. Estas fases 

aseguran una correcta organización y ejecución del proyecto, garantizando que los 

gerentes adquieran las habilidades necesarias para liderar con éxito los proyectos 

de transformación digital del Banco. 

1. Fase de inicio 

 
En esta fase, se formalizan los recursos, equipos y compromisos necesarios para 

llevar a cabo el proyecto. Se realiza una reunión de kick-off con la alta dirección 

del Banco, donde se presenta el objetivo del proyecto y se asegura el apoyo de los 

líderes clave de la organización. Esta fase también incluye la asignación de 

recursos financieros, humanos y tecnológicos, así como la ratificación del 

compromiso de la alta dirección para el éxito del plan. 

● Entregables: acta de constitución del proyecto, asignación de equipos y 

recursos. 

● Fecha de inicio: enero 2025. 

● Responsables: vicepresidente de Talento Humano,vicepresidente de 

Operaciones, director de Proyectos. 

2. Fase de planeación 

 
Durante la fase de planeación, se identifican los perfiles de los gerentes de 

proyectos y se caracterizan en función de sus competencias actuales y las 

brechas detectadas. Se organizan talleres de sensibilización para los gerentes, 

donde se explica el alcance del programa, y se formaliza un plan de gestión del 

cambio. Además, se gestionan las alianzas con los proveedores que impartirán las 

capacitaciones y mentorías. 



● Entregables: caracterización de gerentes, plan de gestión del cambio, 

contratos con proveedores. 

● Fecha de inicio: febrero 2025. 

● Responsables: gestores de Talento Humano, líder de Gestión del Cambio. 

 
3. Fase de ejecución 

 
La fase de ejecución abarca la puesta en marcha de las capacitaciones, mentorías 

y el programa de gamificación para incentivar el desarrollo de habilidades. Se 

llevan a cabo sesiones semanales de capacitación en power skills y technical 

skills, acompañadas de mentorías personalizadas para asegurar el desarrollo de 

las competencias críticas. Además, se mide el progreso de los participantes 

mediante un assessment 360° a lo largo del programa. 

● Entregables: resultados de las sesiones de capacitación, planes de acción 

individuales. 

● Fecha de inicio: junio 2025. 

● Responsables: Centro de Excelencia en Agilidad, directores de Proyectos. 

 
4. Fase de seguimiento 

 
En esta fase, se realizan reuniones de seguimiento cada dos semanas con el 

sponsor del proyecto, en las que se presentan informes sobre el estado de los 

planes de acción, los riesgos asociados a la implementación y el presupuesto del 

proyecto. Además, se da seguimiento a los resultados obtenidos en el plan de 

gestión del cambio, asegurando que las metas planteadas se estén cumpliendo de 

acuerdo con el cronograma. 

● Entregables: informes de seguimiento, actualización del plan de gestión del 

cambio. 

● Fecha de inicio: octubre 2025. 

● Responsables: vicepresidentes de Operaciones y Tecnología, líder de 

Gestión del Cambio. 



5. Fase de cierre 

 
Finalmente, la fase de cierre incluye la formalización de la entrega del proyecto y 

la presentación de los resultados finales. Se documentan los hallazgos y las 

recomendaciones, y se realizan los cierres presupuestales y contractuales con los 

proveedores. Además, se entrega la documentación completa del proceso al 

Centro de Excelencia en Agilidad, que se encargará de la medición continua y 

reentrenamiento de los gerentes en el futuro. 

● Entregables: manuales de procesos, evaluación final del proyecto, cierre 

de presupuesto. 

● Fecha de inicio: julio 2026. 

● Responsables: vicepresidente de Talento Humano, Centro de Excelencia 

en Agilidad. 



 

 
Tabla 1 

 
Cronograma de implementación 

 

Etapa del 

proyecto 

 
Plan de trabajo 

 
Responsable 

 
Impactados 

 
Entregable 

Riego / 

Control 

 
Estado 

Fecha de 

inicio 

Fecha de 

finalización 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Inicio 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Presentación de 

kick-off la alta 

dirección 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Diego A 

Quintero V 

y Camila 

España Isaza 

Vicepresidente 

ejecutivo de 

Talento Humano, 

vicepresidente 

ejecutivo de 

Operaciones y 

tecnología, 

vicepresidente de 

Transformación 

Tecnológica, 

vicepresidente de 

Operaciones, 

director de 

Proyectos, 

procesos e 

innovación, 

director de 

Desarrollo y 

director de riesgo 

Operativo. 

 
 

 
1. Acta de constitución 

del proyecto. 

2. Ratificación del 

compromiso de la alta 

dirección con el 

proyecto. 

3. Asignación de 

recursos para la 

ejecución del proyecto. 

4. Asignación de 

equipos requeridos para 

la implementación del 

proyecto. 

5. Actualización a la 

matriz de riesgos del 

proyecto. 

 
 
 
 

 
Riesgo: 

Alineación de 

la alta 

dirección con 

el propósito. 

Control: Plan 

de gestión de 

los 

stakeholders, 

desarrollar 

reuniones 

previas para 

análisis. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
13/1/2025 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
14/1/2025 

 
Inicio 

Formalización 

equipo de 

proyecto 

Vicepresidente 

ejecutivo de 

Operación y 

Gestor de Talento 

Humano, 

director de 

1. Asignación de % 

tiempos al proyecto. 

2. Definición de war 

Riesgo: Falta 

de claridad en 

los % de 

 
Planeado 

 
16/1/2025 

 
18/1/2025 



  Tecnología, 

vicepresidente 

de talento 

Humano 

Proyectos, Proceso 

e Innovación, 

Diego A Quintero y 

Camila España 

Isaza 

room. 

3. Definición de 

espacios de control. 

asignación y 

espacio. 

Control: 

Presentación 

detallada con 

la información. 

   

 
 
 
 
 
 
 

 
Inicio 

 
 
 
 

 
Presentación de 

kick-off a 

impactados 

positiva y 

negativamente. 

Diego A 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza, 

vicepresidente 

de 

Transformación 

Tecnológica y 

director de 

Proyectos, 

Procesos e 

Innovación 

 
 
 

 
Gerentes de 

proyectos, 

líderes de 

Desarrollo y 

líderes de 

Operaciones 

1. Acta de kick-off. 

2. Actualización a la 

matriz de riesgos del 

proyecto. 

3. Actualización de la 

matriz de gestión de los 

stakeholders. 

4. Identificación de 

opositores o detractores 

del proyecto. 

5. Identificación de 

gestores de cambio. 

 

 
Riesgo: 

Opositores de 

la iniciativa. 

Control: Plan 

de gestión del 

cambio. 

Identificación 

de gestores 

del cambio. 

 
 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 
 

 
18/1/2025 

 
 
 
 
 
 
 

 
18/1/2025 

 

 
Inicio 

 
Asignación de 

presupuesto 

Vicepresidente 

ejecutivo de 

Operación y 

tecnología. 

 
 

1. Asignación de 

presupuesto. 

  

 
Planeado 

 

 
22/1/2025 

 

 
27/1/2025 

 
 
 
 

 
Planeación 

 
 

 
Caracterización 

de los gerentes 

de proyectos 

 
 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

 
 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

1. Caracterización de 

los gerentes de 

proyectos: 

1.1 Identificación. 

1.2 Cargo. 

1.3 Educación. 

1.4 Experiencia laboral. 

Riesgo: 

Calidad de la 

data. 

Control: 

Validación con 

fuentes de 

Talento 

Humano 

 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 

 
20/1/2025 

 
 
 
 

 
4/2/2025 



 
 
 
 
 
 

 
Planeación 

 
 
 
 
 

 
Taller de 

sensibilización 

 
 

 
Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza y 

gestor del 

cambio. 

 
 
 
 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

1. Desarrollo de un 

taller de gestión del 

cambio. 

2. Presentación del 

alcance. 

3. Asignación de roles 

de gestión del cambio. 

4. Formalización de 

canales para gestión del 

cambio. 

  
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 

 
6/2/2025 

 
 
 
 
 
 

 
6/2/2025 

 
 

 
Planeación 

 
Formalización del 

plan de cambio 

con Talento 

Humano 

Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza y 

gestor del 

cambio. 

 
 

 
Vicepresidente de 

Talento Humano 

 
 

 
1. Plan de gestión del 

cambio. 

  
 

 
Planeado 

 
 

 
30/1/2025 

 
 

 
4/2/2025 

 
 
 
 
 
 
 

 
Planeación 

 
 
 
 

 
Gestión de la 

contratación de 

aliados para los 

procesos de 

formación. 

 
 
 
 
 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

 
 
 
 
 

 
Gerencia de la 

Cadena de 

Abastecimiento 

 
 
 
 
 

 
1. Contrato de proceso 

de formación con skills 

de IT. 

1. Riesgo: 

Riesgo de 

incumplimiento 

contractual por 

parte del 

proveedor. 

Mitigación: 

Pólizas de 

cumplimiento y 

pólizas de 

calidad del 

servicio. 

 
 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 
 

 
27/1/2025 

 
 
 
 
 
 
 

 
18/2/2025 

 

 
Planeación 

 
Formalización 

matriz de riesgos 

Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

 
Director de Riesgo 

Operativo 

 
1. Matriz de riesgo del 

proyecto actualizada. 

  

 
Planeado 

 

 
6/2/2025 

 

 
6/2/2025 



 
 
 

 
Planeación 

 

 
Formalización 

plan de 

comunicación 

Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza y 

gestor del 

cambio 

 
Gerentes de 

proyectos y 

equipo de 

comunicaciones 

 
 

 
1. Plan de 

comunicaciones 

  
 
 

 
Planeado 

 
 
 

 
6/2/2025 

 
 
 

 
6/2/2025 

 
 
 
 

 
Ejecución 

Proceso de 

formalización 

especializado a 

agentes de 

cambio en el 

Centro de 

Excelencia de 

Agilidad 

 
 
 

 
Aliado proceso 

de formación 

 
 
 

 
Coach - agentes de 

cambio 

 
 

 
1. Construcción de 

redes. 

2. Biblioteca de 

referências teóricas. 

  
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 

 
6/2/2025 

 
 
 
 

 
7/5/2025 

 
 
 
 
 
 

 
Ejecución 

 
 
 

 
Proceso de 

formación aliado 

skills técnicas y 

formación teórica 

en power skills 

 
 
 
 
 
 
 

Aliado proceso 

de formación 

 
 
 
 
 
 
 

Gerentes de 

proyectos 

 
 
 
 

1. Presentación del 

curso. 

2. Formatos de 

asistencia. 

3. Grabación de la 

sesión. 

Riesgo: Bajo 

interés por 

parte de los 

interesados. 

Mitigación: 

Plan de 

gestión del 

cambio, 

sensibilización 

sobre la 

importancia. 

 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 

 
26/2/2025 

 
 
 
 
 
 

 
26/7/2025 

 
 
 

 
Ejecución 

 
Proceso de 

formación aliado 

skills técnicas y 

formación teórica 

en power skills 

 
 
 

 
Aliado proceso 

de formación 

 
 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

 
1. Presentación del 

curso. 

2. Formatos de 

asistencia. 

3. Grabación sesión. 

Riesgo: Bajo 

interés por 

parte de los 

interesados. 

Mitigación: 

Plan de 

gestión del 

 
 
 

 
Planeado 

 
 
 

 
26/2/2025 

 
 
 

 
26/7/2025 



     cambio, 

sensibilización 

sobre la 

importancia. 

   

 
 

 
Ejecución 

 

 
Taller desarrollo 

de skills 

 

 
Aliado proceso 

de formación 

 

 
Gerentes de 

proyectos 

1. Resultados del 

trabajo práctico 

poniendo en práctica los 

skills bajo metodología 

de simulación 

  
 

 
Planeado 

 
 

 
5/8/2025 

 
 

 
30/8/2025 

 
 
 
 

Ejecución 

Desarrollo del 

programa de 

Coach & Mentora, 

desde el Centro 

de Excelencia de 

Agilidad 

 
 

 
Centro de 

excelencia 

 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

 
 

 
1. Planes de acción de 

Coach 

  
 
 
 
Planeado 

 
 
 
 

26/2/2025 

 
 
 
 

30/8/2025 

 
 
 

 
Ejecución 

 
Proceso de 

evaluación de 

aprendizaje - 

medición teórica 

 
 

 
Aliado proceso 

de formación 

 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

1. Resultados de la 

evaluación teórica 

2. Actualización 

diagnóstico individual 

skills technical y power 

skills 

  
 
 

 
Planeado 

 
 
 

 
4/9/2025 

 
 
 

 
19/9/2025 

 
 
 
 

 
Ejecución 

Proceso de 

evaluación skills 

por parte de 

interesados 

(calificación por 

parte de los 

equipos de 

proyectos) 

 
 
 

 
Aliado proceso 

de formación 

 
 

 
Gerentes de 

proyectos y 

equipos ejecutores 

de proyectos 

 
1. Resultados de 

medición de percepción 

por parte de los equipos 

de proyectos sobre el 

rol de gerente de 

proyectos en 10 skills 

  
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 

 
4/9/2025 

 
 
 
 

 
19/9/2025 

Ejecución 
Procesos de 

evaluación por 

Aliado proceso 

de formación 

Gerentes de 

proyectos y 

1. Resultado de 

medición de percepción 

 

Planeado 4/9/2025 19/9/2025 



 parte de jefes de 

gerentes de 

proyectos 

 jefe de gerentes de 

proyectos 

del jefe de área 

respecto a 10 skills de 

gerentes de proyectos 

    

 
 
 

 
Ejecución 

Proceso de 

evaluación por 

parte de sponsor 

de proyectos 

respecto a 10 

skills gerentes de 

proyectos 

 
 
 
 

Aliado proceso 

de formación 

 
Gerentes de 

proyectos, 

sponsor (Cliente 

interno) gestión de 

proyectos 

 
1. Resultado de 

medición de 

prercepción del sponsor 

o usuario lider area 

respecto a 10 skills de 

gerentes de proyectos 

  
 
 

 
Planeado 

 
 
 

 
4/9/2025 

 
 
 

 
19/9/2025 

 
Ejecución 

Presentación de 

resultados de 

forma individual 

 
Jefe de 

proyectos 

 
Gerentes de 

proyectos 

 
1. Resultado de 

evaluación 360° 

 
 
Planeado 

 
24/9/2025 

 
24/10/2025 

 

 
Ejecución 

 
Actualización 

cartas 

descriptivas 

Jefe de 

proyectos y 

jefe Talento 

Humano 

 
Gerentes de 

proyectos 

 
1. Actualización de 

cartas descriptivas de 

acuerdo a skills 

  

 
Planeado 

 

 
26/10/2025 

 

 
30/10/2025 

 
Ejecución 

Formalización 

cambio en cartas 

descriptiva 

 
Jefe de 

proyectos 

 
Gerentes de 

proyectos 

 
1. Formalización cartas 

descriptivas 

 
 
Planeado 

 
30/10/2025 

 

 
 

 
Ejecución 

Establecimiento 

planes de acción 

de brechas en el 

proceso de 

medición 

 

 
Jefe de 

proyectos 

 
Gerente de 

proyectos con 

brechas 

 

 
1. Radicación plan de 

acción o remediación 

  
 

 
Planeado 

 
 

 
24/10/2025 

 
 

 
8/11/2025 

 
 
 
 

Ejecución 

 

 
Medición de skills 

360° 

 
 

 
Centro de 

Excencia 

 
 

 
Gerentes de 

proyectos 

1. Medición de 

conocimiento teórico. 

2. Medición de 

percepción equipos de 

proyectos 

3. Medición jefes de 

  
 
 
 
Planeado 

 
 
 
 

16/6/2026 

 
 
 
 

6/7/2026 



    proyectos 

4. Medición sponsor / 

usuario de proyectos. 

    

 
 
 
 
 

 
Ejecución 

 
 

 
Documentación 

procesos, 

manuales, 

estrategias de 

refuerzo. 

 

 
Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza y 

gestor del 

cambio 

 
 
 
 
 

 
Centro de Excencia 

1. Manuales de 

procesos. 

2. Planes de formación 

recurrentes. 

3. Estrategias de 

medición. 

4. Línea base gerentes 

de proyectos actual. 

5. Evaluación aliados 

  
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 

 
16/6/2026 

 
 
 
 
 

 
6/7/2026 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Seguimiento 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Seguimiento con 

sponsor del 

proyecto - cada 2 

semanas 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

Vicepresidente 

ejecutivo de 

Talento Humano, 

vicepresidente 

ejecutivo de 

Operaciones y 

Tecnología, 

vicepresidente de 

Transformación 

Tecnológica, 

vicepresidente de 

Operaciones, 

director de 

Proyectos, 

Procesos e 

Innovación, 

director de 

Desarrollo y 

director de Riesgo 

Operativo. 

 
 
 
 
 
 

 
1. Presentación de 

seguimiento. 

2. Cronograma del 

proyecto. 

3. Estado del 

presupuesto. 

4. Estado de plan de 

mitigación de riesgos. 

5. Estado plan de 

gestión de interesados. 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
13/1/2025 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
6/7/2026 



 
 
 

 
Seguimiento 

 
 

 
Seguimiento 

planes de acción 

Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza y 

jefes de 

proyecto 

 

 
Gerentes de 

proyecto con 

brechas 

 
 

 
1. Estado planes de 

acción individual 

  
 
 

 
Planeado 

 
 
 

 
24/10/2025 

 
 
 

 
6/7/2026 

 
 
 
 
 
 

 
Seguimiento 

 
 
 
 
 

 
Seguimiento plan 

de gestión de 

cambio 

Diego A. 

Quintero V., 

Camila España 

Isaza, 

líder gestión 

del cambio, 

gestores del 

cambio y 

Centro de 

Excelencia 

Agilidad 

 
 
 
 
 

 
Gerentes de 

proyecto con 

brechas 

 
 
 
 

 
1. Estado riesgos en 

gestión del cambio. 

2. Estado planes de 

acción. 

  
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 

 
30/1/2025 

 
 
 
 
 
 

 
6/7/2026 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Cierre 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Cierre gestión de 

proyecto 

 
 
 
 
 
 
 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

Vicepresidente 

ejecutivo de 

Talento Humano, 

vicepresidente 

ejecutivo de 

Operaciones y 

Tecnología, 

vicepresidente de 

Transformación 

Tecnológica, 

vicepresidente de 

Operaciones, 

director de 

Proyectos, 

Procesos e 

 
 
 
 
 
 

 
1. Presentación de 

cierre. 

2. Hallazgos y 

recomendaciones. 

3. Entregables del 

proyecto. 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
26/7/2026 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5/8/2026 



   Innovación, director 

de Desarrollo y 

director de Riesgo 

Operativo. 

     

 
 

 
Cierre 

 

 
Cierre 

presupuestal del 

proyecto 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

 
Vicepresidente 

ejecutivo de 

Operaciones y 

Tecnología 

1. Cierre de 

presupuesto. 

2. Cierre contractual 

con aliados. 

3. Evidencias de la 

ejecución del contrato. 

  
 

 
Planeado 

 
 

 
26/7/2026 

 
 

 
5/8/2026 

 
 
 
 

 
Cierre 

Formalización de 

entrega como 

proceso 

recurrente de 

medición y 

reentrenamiento 

al Centro de 

Excelencia 

 
 

 
Diego A. 

Quintero V. y 

Camila España 

Isaza 

 
 
 
 

Centro de 

Excelencia en 

Agilidad 

 
 

 
1. Formalización de la 

entrega del proceso. 

2. Manuales y 

documentación. 

  
 
 
 

 
Planeado 

 
 
 
 

 
26/7/2026 

 
 
 
 

 
5/8/2026 



Figura 6: 

Diagrama de Gantt 
 

 

 

 
Nota: Elaboración propia 



 

 
Viabilidad técnica 

 

 
Para el proceso de implementación se ha decidido realizar la evaluación de tres proveedores a los cuales se les 

brindó la misma información y se les dio el mismo tiempo para presentar una cotización de solución, presentando un 

programa de formación ya sea virtual o presencial, una vez recibidas las propuestas de los proveedores se realizó 

un análisis técnico y evaluación de costos de la propuesta: 

 

 
Tabla 2: 

 
Evaluación técnica de solución 

 
 

 

Matriz de evaluación alternativas componente técnico 

 
 

 
Criterio 

 
Proveedor 

A Kleer 

 
 

 
Justificación 

Proveedor B 

Improvement 

21 

 
 

 
Justificación 

Proveedor C 

CESA 

Empresarial 

 
 

 
Justificación 

  De acuerdo a su página  De acuerdo a la  Una de las 5 mejores 

  web, han realizado  propuesta, se tienen  universidades del país en 

  procesos de coaching y  referentes en proceso  administración, 

  transformación digital en  de formación de  acreditado como alta 

Experiencia liderazgo /  empresas reconocidas en  empresas líderes en  calidad, sinergia entre la 

power skills / technical skills 4 Colombia como EPM, 5 Colombia 5 academia y el sector 



  Banco Falabella y SURA  (Bancolombia) e 

internacional (Erricsson 

/ Falabella / BBVA / 

Oracle / SAP). 

 productivo. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Calidad del contenido 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5 

 
 
 

 
Se detalla el contenido a 

presentar en las sesiones 

presenciales y virtuales, 

contempla todos los 

contenidos. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4 

 
 
 
 
 

 
Se detallan claramente 

todos los contenidos y 

la experiencia, no 

incluye big data. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3 

7 módulos de enseñanza 

cumpliendo los requisitos 

del proceso de formación 

en soft skills. No se 

incluye módulo de 

alfabetización tecnológica 

con la profundidad 

necesaria. 

 
 
 
 
 
 

 
Métodos de enseñanza 

 
 
 
 
 
 

 
5 

 
 
 
 
 

 
Método híbrido presencial 

y virtual 

 
 
 
 
 
 

 
2 

Se plantea un 

componente mayor 

virtual desde España, lo 

cual puede afectar la 

capacidad de 

aprendizaje. 

 
 
 
 
 
 

 
5 

 
 
 
 
 

 
Instalaciones propias en 

Bogotá. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Calidad del servicio 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4 

 
 
 
 
 
 

 
Prestación de servicio en 

Medellín, Colombia. 

Horarios de atención OK 

Zona horaria OK 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3 

 
Capacitación desde 

España, afecta el 

soporte, las sesiones 

presenciales deben ser 

coordinadas con tiempo 

previo y limita la 

flexibilidad, diferente 

zona horaria. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4 

Experiencia presencial, 

evento de cierre y 

relacionamiento, 

generación de insignia 

digital. No tiene incluido 

un seguimiento posterior 

para validar si se 

adquirieron o no las 

habilidades. 

Horas de formación 5 11 semanas de duración. 4 60 horas ( 3 a 5 meses) 3 44 Horas de formación 



  1 módulo por semana     

Nota final 4.6  3.6  4  

Valor USD USD 83,400.00 USD 99,000.00 USD 30,000.00 

Valor COP COP $350,280,000 COP $415,800,000 COP $126,000,000 

 
Nota: Elaboración propia 
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Anexo 9: Cotización plan de formación CESA Empresarial 



Análisis Financiero 

 
Comprender la viabilidad financiera del proyecto es fundamental para asegurar 

que la inversión en la capacitación de los gerentes de proyectos de transformación 

digital sea rentable y efectiva a largo plazo. El análisis financiero no solo permite 

evaluar los costos de la propuesta del proveedor seleccionado, en este caso Kleer, 

sino que también proporciona una comparación clara entre los costos de capacitar 

al personal actual y los costos asociados con el reemplazo de personal en 

escenarios de rotación del 5% y 15%. A partir de este análisis, es posible 

determinar si el retorno de la inversión es favorable para la organización y en qué 

plazo se alcanzará. 

 
Se realiza el análisis financiero del proyecto para comprender la viabilidad de la 

propuesta de solución. La adquisición y retención de talento humano especializado 

se presenta como un desafío significativo para el Banco Davivienda. Según 

Manpower (2024), el 77% de las organizaciones enfrentan dificultades para 

encontrar el talento adecuado, y los costos de rotación pueden oscilar entre el 

50% y 150% del salario anual de los empleados, siendo incluso más altos en 

puestos especializados y ejecutivos (Forbes, 2023). Estos factores influyen 

directamente en los costos del proyecto de transformación digital, dado que la 

rotación de gerentes de proyectos genera costos adicionales que van desde $75 

millones hasta $249 millones por cada proceso de reemplazo y contratación. 

El análisis salarial para los gerentes de proyectos en el Banco Davivienda muestra 

una distribución de costos significativa. Los rangos salariales anuales para los 

diferentes niveles de gerencia se evidencian en la tabla 3. Estos costos reflejan 

una importante inversión en el talento humano, con un ajuste por solicitud del 

Banco basado en 55 gerentes de proyectos (Banco Davivienda, 2024). 



Tabla 3: 

Rango salarial de los gerentes de proyectos 

 

 

 
Nota: Elaboración propia 

 
 

 
Asimismo, se analiza la propuesta del proyecto basado en capacitaciones en 

liderazgo para la transformación digital con enfoque en el cierre de brechas. Este 

plan trabaja tanto habilidades blandas como habilidades duras que, al 

combinarlas, permitirán tener a gerentes de proyectos más capacitados y 

preparados para enfrentar las propuestas innovadoras en transformación digital y 

finalmente, que Davivienda siga siendo un banco competitivo en el entorno actual 

y futuro. 

De esta manera, se evidencia el costo del proyecto en la tabla 4. 



Tabla 4: 

Costo del plan de capacitación en transformación digital con enfoque de 

cierre de brechas 

 

 
Nota: Elaboración propia 

 

 
El costo total del proyecto propuesto por Kleer es de $350.280.000 COP. Este 

programa de 11 semanas busca desarrollar competencias clave para la 

transformación digital, combinando habilidades técnicas y de liderazgo que 

resultan esenciales para cerrar las brechas identificadas en los gerentes de 

proyectos. A partir de este costo, se comparan dos escenarios de rotación para 

medir la rentabilidad de la capacitación frente al reemplazo de los gerentes que no 

logren adaptarse a las nuevas competencias requeridas. 



Tabla 5: 

Escenarios del análisis financiero 

 

Nota: Elaboración propia 
 

 
En el escenario optimista, que considera una rotación del 15% de los gerentes de 

proyectos, equivalente a 8,25 gerentes, el análisis financiero arroja un Valor Neto 

Actual (VNA) de $783.598.909 COP y una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 274%. 

Estos resultados demuestran que la capacitación es altamente rentable, y se 

proyecta que el retorno de la inversión se alcanzaría en el primer año, debido a los 

ahorros derivados de evitar los altos costos de rotación. 

En el escenario pesimista, donde la rotación estimada es del 5% (2,75 gerentes), 

el VNA es de $27.679.636 COP y la TIR es de 25%, lo que indica que, aunque la 

rentabilidad es menor, sigue siendo positiva. En este caso, se proyecta un retorno 

de la inversión en un plazo de cuatro años, lo cual sigue siendo viable para la 

organización. 

Ambos escenarios muestran que la capacitación es más rentable que el 

reemplazo de personal, incluso en condiciones menos favorables. La inversión en 

el desarrollo de las habilidades de los gerentes no solo evita los costos asociados 

a la rotación de personal, sino que también mejora significativamente su 

capacidad para liderar la transformación digital de Davivienda. En consecuencia, 

el análisis financiero demuestra que el proyecto es viable y rentable, ofreciendo un 



retorno positivo de la inversión tanto a corto como a largo plazo. Todas las tablas y 

cálculos utilizados en este análisis son de elaboración propia, basados en los 

datos obtenidos del análisis interno y las propuestas recibidas. 

Además, al alcanzar el punto de equilibrio con la reducción de la rotación de sólo 

2,2 gerentes de proyectos, el proyecto se muestra robusto y sustentable. Este 

análisis subraya la importancia de una gestión estratégica del talento y la 

capacitación continua, elementos críticos para mantener la competitividad y la 

innovación en el sector financiero. Finalmente, la implementación del proyecto es 

no solo financieramente viable, sino también estratégica para el fortalecimiento y 

la evolución digital del Banco Davivienda. 

 
 
 
 

 
Indicadores de éxito 

 
Para esta iniciativa se plantean los siguientes Key Performance Index (KPIs), 

basados en la metodología Smart (Steffens, G., & Cadiat, A. C.2016). 

Calidad: cumpliento de propósito del plan de formación. 

 
Tabla 6: 

Indicadores de calidad 

 

Indicador Fórmula Meta Descripción 

Promedio de 

calificación de los 

gerentes de proyectos 

por parte de los 

sponsor de los 

proyectos 

Σ 
 (𝐶𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑆𝑝𝑜𝑛𝑠𝑜𝑟)  

# 𝐺𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜 

x100 

>9.5 Permite ver la 

percepción de los 

sponsor de los 

proyectos respecto al 

desempeño y las 

habilidades de los 

gerentes de 

proyectos. 



   
Se les solicitará una 

medición de 1 a 10 

para cada una de las 

habilidades. 

Promedio de 

calificación de los 

gerentes de proyectos 

por parte de los 

equipos de proyectos 

Σ 
 (𝐶𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝐸𝑞𝑢𝑖𝑝𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦 

# 𝐺𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜 

x100 

>9.5 Permite ver la 

percepción de los 

miembros del equipo 

(desarrolladores, QA, 

UX, Product Owner, 

entre otros) de los 

proyectos respecto al 

desempeño y las 

habilidades de los 

gerentes de 

proyectos. 

Se les solicitará una 

medición de 1 a 10 

para cada una de las 

habilidades. 

Tasa de rotación 

involuntaria 

 𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑖𝑑𝑜𝑠 
𝑥 100 

# 𝑔𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜 

  

 
Nota: Elaboración propia 

 
 

 
Tabla 7: 

Indicadores de gestión respecto al plan 

 

Indicador Fórmula Meta Descripción 

Indicador de # personas que no <0.5% Permite medir si los 

ausentismo al asisten a la  gerentes de proyectos 

proceso de formación capacitación de forma  están asistiendo al 

 mensual / total  proceso de formación 



 
gerentes de proyectos 

x 100 

  

Calificación por parte 

de los gerentes de 

proyectos respecto al 

proceso de formación 

Calificación de 1 a 10 

respecto al proceso 

de formación 

10 Permite la percepción 

de los gerentes 

respecto a las 

capacitaciones 

recibidas 

 
Nota: Elaboración propia 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Conclusiones 



El desarrollo de este proyecto permitió identificar las características esenciales 

que deben tener los gerentes de proyectos en el marco de la transformación digital 

dentro del Banco Davivienda. A partir del análisis realizado, se concluye que los 

gerentes requieren integrar competencias avanzadas tanto en habilidades 

tecnológicas como en liderazgo transformacional. Específicamente, se hace 

evidente la necesidad de dominar herramientas como big data y alfabetización 

digital, al tiempo que se fortalece el carisma, la estimulación intelectual, y la 

capacidad para fomentar una cultura de innovación dentro de los equipos. Estas 

competencias resultan críticas para poder liderar de manera efectiva en un 

entorno de constante cambio tecnológico. 

El análisis de las encuestas y entrevistas realizadas permitió caracterizar el perfil 

de liderazgo actual de los gerentes de proyectos en transformación digital. Si bien 

se observa una base sólida en cuanto a habilidades de gestión, hay deficiencias 

notables en aspectos como la capacidad de inspirar y motivar a los equipos y en la 

innovación estratégica. Estas carencias limitan su efectividad para liderar 

proyectos de transformación digital, destacando la importancia de fortalecer estas 

competencias para mejorar su desempeño en un entorno digital. 

A partir de la investigación sobre las tendencias de liderazgo en la transformación 

digital, se desarrolló un perfil de liderazgo óptimo para los gerentes de proyectos 

del Banco Davivienda. Este perfil combina habilidades técnicas avanzadas con un 

enfoque en el liderazgo transformacional, destacando la alfabetización en big data 

e inteligencia artificial. Además, resalta competencias clave como la visión 

estratégica, la promoción de la innovación y la capacidad de inspirar y motivar a 

los equipos. Este perfil está diseñado para responder a las crecientes demandas 

del Banco en un entorno global, asegurando que los gerentes estén mejor 

preparados para enfrentar los desafíos de la transformación digital. 

En cuanto a las brechas identificadas, se encontraron diferencias importantes 

entre el perfil de liderazgo actual y el perfil óptimo propuesto. Las deficiencias en 

el manejo de tecnologías y la limitada capacidad de liderazgo inspiracional 

subrayan la necesidad de un plan de formación y cierre de brechas que permita a 



los gerentes adquirir las competencias necesarias. Estas brechas ponen en 

evidencia la urgencia de abordar las áreas donde los gerentes no cumplen con las 

expectativas del liderazgo digital. 

Se propuso un plan de formación que aborda directamente las brechas 

identificadas. Tras realizar un análisis técnico de las propuestas y un análisis de 

costos, se concluyó que la implementación de la iniciativa es viable, respaldada 

por indicadores positivos como el VPN (Valor Presente Neto) y la TIR (Tasa 

Interna de Retorno). Además, se considera un ahorro para la organización al evitar 

nuevos procesos de contratación. Basado en la propuesta de Kleer, el plan incluye 

tanto el desarrollo de habilidades técnicas como de liderazgo transformacional. 

También contempla la implementación de evaluaciones (assessments) al inicio y al 

finalizar las capacitaciones, lo que permitirá una evaluación continua del progreso 

y garantizará la efectividad del programa. Este enfoque integral asegura que los 

gerentes de proyectos puedan cerrar las brechas existentes y desarrollar un 

liderazgo sólido, capaz de guiar con éxito la transformación digital en el Banco 

Davivienda. 

 
 

 
Recomendaciones 

 
En línea con las conclusiones anteriores, se recomienda a la organización realizar 

un adecuado proceso de comunicación y gestión el cambio dirigido a todas las 

áreas de la organización Esto garantizará que todas las personas, tanto las que 

puedan verse afectadas positiva como negativamente por este cambio, estén 

debidamente informadas y alineadas, permitiendo un control efectivo del impacto y 

facilitando la adaptación a las nuevas dinámicas organizacionales. 

Se recomienda implementar el plan de capacitación propuesto por Kleer, orientado 

a cerrar las brechas identificadas tanto en habilidades técnicas como de liderazgo. 

Este plan no solo permitirá que los gerentes de proyectos adquieran las 



competencias necesarias para la transformación digital, sino que también 

fomentará una mejora continua en su desempeño. 

Adicionalmente, se sugiere establecer un sistema de evaluación continua 

mediante assessments periódicos, de modo que se pueda asegurar que los 

gerentes mantengan sus habilidades actualizadas y alineadas con las tendencias 

emergentes. Este tipo de evaluación permitirá medir el impacto de la capacitación 

y ajustar las estrategias según sea necesario. 

Por otro lado, es importante considerar la ampliación del programa de formación a 

otros niveles jerárquicos dentro de la organización. Esto contribuirá a crear una 

cultura empresarial centrada en la innovación y el aprendizaje continuo, lo cual es 

esencial en un entorno de transformación digital. 

Finalmente, se recomienda que el Banco Davivienda realice una actualización 

constante de los programas de formación, asegurando que estén alineados con 

los cambios en el entorno tecnológico y las demandas del mercado. Este enfoque 

garantizará que los líderes y colaboradores del Banco Davivienda estén 

preparados para enfrentar los retos que presenta la transformación digital y 

mantenerse competitivos a largo plazo. 
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Anexos 

 
Anexo 1: 

Cuestionario entrevista semi estructurada 

 
1. ¿Podría empezar contándonos un poco sobre su rol y experiencia en el 

Banco Davivienda, especialmente en el área de proyectos de 

transformación digital? 

2. ¿Cómo describiría el estilo de liderazgo que prevalece entre los gerentes de 

proyectos de transformación digital en Davivienda? 

3. ¿Cuáles son las principales características que, en su opinión, definen a un 

líder efectivo en este contexto? 

4. ¿Cómo es el tipo de relacionamiento de líderes de proyectos e iniciativa de 

la dirección con los equipos responsables de la ejecución? 

https://doi.org/10.1016/j.ipm.2023.103498


5. En el desarrollo de las actividades propias de la gerencia de proyectos e 

iniciativas, ¿qué tan importante es el reconocimiento y/o beneficios por el 

cumplimiento de los objetivos del proyecto? 

6. ¿Qué habilidades considera indispensables para un gerente de proyectos 

en transformación digital? 

7. ¿Puede dar ejemplos específicos de cómo estas habilidades han sido 

aplicadas en proyectos recientes? 

8. ¿Cómo considera que los gerentes de proyectos pueden mantener a los 

equipos inspirados? 

9. ¿Qué tan importante es que las personas a cargo, equipo directos e 

indirectos se sientan orgullosos de trabajar en las iniciativas y proyectos? 

10. ¿Qué programas o iniciativas existen en Davivienda para desarrollar y 

fortalecer las habilidades de liderazgo en los gerentes de proyectos? 

11. En su opinión, ¿qué brechas existen actualmente en las habilidades de 

liderazgo de los gerentes de proyectos? 



Anexo 2: 

Resultado encuestas de liderazgo transformacional y transaccional vs 

laissez faire 

 



 
 

 



 

Nota: Elaboración propia 
 
 
 

Anexo 3: 

Consolidado resultado encuesta liderazgo transformacional 
 

 

RESULTADOS 

Estilo de liderazgo Indicador VALORACION 

 
Liderazgo transaccional 

Recompensa contingente 3,00 

Dirección por excepción 2,00 

 
 

 
Liderazgo transformacional 

Carisma 2,00 

Estimulación intelectual 2,29 

Inspiración 4,00 

Consideración 

individualizada 
 

4,33 

Liderazgo laissez faire Ausencia de liderazgo 1,00 

 
Nota: Resultado consolidado basado en el instrumento de análisis Liderazgo 

transformacional. Elaboración propia. 



 
Anexo 4: 

Resultado encuesta autoliderazgo 
 

 

 



 

 



 

 



 
 

Nota: Elaboración propia 
 
 
 

Anexo 5: 

Consolidado resultado encuesta autoliderazgo 
 

 

RESULTADOS 

Dimensiones Indicador 
VALORA 

CION 

Estrategias enfocadas en el 

comportamiento 

Establecimiento de metas propias 4,00 

Auto-recompensas 4,33 



 Auto-castigo 3,50 

Auto-observación 4,00 

Auto-recordación de tareas 4,00 

Estrategias de recompensas naturales 
Enfoque en recompensas 

naturales 
 

3,80 

 

 
Estrategias de patrones de 

pensamiento constructivo 

Visualización de desempeño 

exitoso 
 

4,00 

Hablarse a sí mismo(a) 4,00 

Evaluación de creencias y de lo 

que se asume 
 

3,75 

 
Nota: Resultado consolidado basado en el instrumento de análisis Liderazgo 

transformacional. Elaboración propia. 

 

 
Anexo 6: 

Resultado encuesta autoliderazgo 
 

 

 

 
Nota: Elaboración propia 



Anexo 7: 

Cotización plan de formación Kleer 
 

 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 

 
Anexo 8: 

Cotización plan de formadción Improvement 21 
 



 

 



 

 



 
 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 
 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 
 

 
Anexo 9: 

Cotización plan de formación CESA Empresarial 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 
 



 


