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Contexto de la organizacion

El Banco Davivienda de Colombia se posiciona como una institucion financiera
sélida, con una trayectoria de mas de 50 afios brindando soluciones financieras a
personas y empresas. Ademas de su soélida presencia nacional, el Banco también
tiene presencia en otros paises de la region como Panam@, 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 inversion como CDT, fondos de
inversion colectiva (productos en distribucion de Corredores Davivienda y
Fiduciaria Davivienda); productos de cash management como cuentas de ahorro y
corriente y cuentas para el fomento de la construccion; productos de comercio

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

Davivienda cuenta con un equipo de mas de 18.000 personas que contribuyen al
desarrollo y éxito de la organizacion. 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 automaticos y
plataforma de banca virtual y movil. Esta combinacién de presencia fisica 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 mas de 550 Oficinas) en Colombia, donde
las personas pueden acceder al portafolio de productos del Banco, ademas de
realizar transacciones en efectivo. Una de las principales caracteristicas que
define a Davivienda es su enfoque en la innovacion tecnoldgica. La entidad ha
desarrollado soluciones digitales avanzadas que permiten a sus clientes acceder a
sus servicios de manera agil y eficiente, a través de canales virtuales (portales) y

moviles (Apps). Esta apuesta por la digitalizacion no solo mejora la experiencia del



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

contribuyendo a su eficiencia operativa (Davivienda, 2021).

Ademas de su compromiso con la excelencia tecnolégica, 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).

Organizacion:

Para el cumplimiento de los objetivos, el Banco Davivienda se encuentra
organizado por unidades corporativas con una vocacion definida hacia una linea
de producto. El organigrama de la figura 1 muestra la estructura de la
organizacion en niveles jerarquicos. Las areas de tecnologia, proyectos y
operaciones se encuentran concentradas en la Vicepresidencia Ejecutiva de
Medios, organizada al interior para cumplir con los requerimientos de las lineas de

negocio.



Figura 1:
Organigrama nivel 1
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Nota: Elaboracion propia a partir de Banco Davivienda. (2022). Organigrama 2022.

Direccién de proyectos, procesos e investigacion

La Direccion de proyectos, procesos e innovacion tiene como propaésito liderar las
iniciativas de transformacion tecnolégica que permitan a Davivienda posicionarse
como un banco lider en la prestacion de servicios financieros, garantizando una
adecuada alineacioén 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, asi como garantizar la comunicacion del proyecto al interior de la

organizacion.

Tiene alta responsabilidad en la generacién de valor, garantizando el despliegue
de la estrategia, por medio de proyectos estratégicos de transformacion 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 areas de la empresa.

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

tecnologia).

o Planificar los pasos para implementar la transformacion.

o Identificar métricas para medir los beneficios del cambio.

o Aclarar las formas de avanzar en su proceso de transformacion digital
(AWS, s.f).

Figura 2:
Organigrama nivel 2

~E
transformacion

Direccion de ‘ ; =3 ; 7
; N Direccion de ireccion de
Direccion de D

proyectos, 3 :
| S tecnologia arquitectura
procesos e canales digitales : g
. SN transaccional empresarial
investigacion

[ Unidad Banca
\ empresas
Unidad Banca
personas y
| patrimonial |

[

Unidad de COE
Agilidad

Unidad de
procesos digitales

Unidad de
investigacion



Nota: Elaboracion propia

El cumplimiento de las metas organizacionales esta vinculado a la implementacion
de proyectos digitales que permiten cerrar la brecha entre los objetivos y la
realidad operativa del Banco. Una ejecucién inadecuada de estos proyectos
repercute directamente en una menor percepcion de valor por parte de los clientes
en sus canales digitales, un incremento en los reclamos al no ofrecer soluciones
gue resuelvan sus inconvenientes, y mayores costos derivados de la atencion en
canales fisicos, donde se requiere mas 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 implementacion de los proyectos.



Metodologia

El liderazgo desempefia 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 desafios de un entorno empresarial en
constante evolucion. 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
comun.” ( 2015, p.49) En un mundo cada vez mas competitivo, se espera que los
colaboradores desarrollen sus habilidades blandas para desempefiarse mejor en

sus roles dentro de la organizacion.

El liderazgo transformacional es uno de los enfoques mas destacados y efectivos
en la gestion organizacional moderna, especialmente en contextos de cambio y
transformacion tecnoldgica. Segun Bass y Avolio (1990), este tipo de liderazgo es
capaz de motivar e inspirar a los colaboradores para alcanzar niveles superiores
de desempefio, centrdndose en el crecimiento personal y el bienestar de la
organizacion. Dentro de las principales caracteristicas del liderazgo
transformacional se encuentran la inspiracién motivacional, estimulacion
intelectual, consideracion individualizada y carisma, que permiten a los lideres

transformar y alinear a sus seguidores con los objetivos organizacionales.

En el contexto del Banco Davivienda, el liderazgo transformacional es clave, dado
gue la organizacién se encuentra inmersa en procesos de transformacion digital
gue requieren un liderazgo agil y orientado a la innovaciéon. Para medir el impacto
de este estilo de liderazgo en los gerentes de proyectos y su influencia en los
colaboradores, se utilizara 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
organizacion. Esta basado en las relaciones interpersonales, en donde se tiene en
cuenta al otro y no solo el trabajo o desempefio personal. El liderazgo es el canal
mediante el cual se ejerce el rol o el papel a desempefiar. Algunas de las
tendencias y caracteristicas 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 caracteristicas como: enfoque en la visidon y la
inspiracion, estimula la creatividad y la innovacion, consideracion individualizada,
motivacion intrinseca y enfoque en el desarrollo personal. El liderazgo
transformacional contiene una vision holistica del liderazgo, en donde se tiene en
cuenta a la persona de forma integral. Por eso, “Los lideres transformacionales,
ademas de no perder de vista los resultados a conseguir, se ocupan de alinear el
interés del subordinado con el de la organizacién, creando unas condiciones de
trabajo atractivas para sus trabajadores.” (Fernandez, 2018) Esto potenciara su
éxito y eficacia a la hora de desempefiarse en el rol como lider, asi 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 contraposicion al
momento de analizar esta temética. Aqui se tiene en cuenta si las acciones del
lider se basan mas en uno u otro tipo de liderazgo, lo cual permitirh comprender
cdmo se desenvuelve en su equipo y qué aspectos abordar al momento de querer
realizar algun cambio hacia la transformacion en su rol. Mientras que el lider
transformacional se centra en inspirar y motivar a través de una vision inspiradora
y el desarrollo personal, el lider transaccional se enfoca en transacciones
especificas y en la gestion de resultados inmediatos a través de recompensas y
castigos. “Por lo tanto, el empleado bajo este estilo de mando, se mueve por una
motivacion extrinseca.” (Fernandez, 2018) Es posible comprender estos estilos de
liderazgo entre organizaciones tradicionales y organizaciones modernas o
actuales, lo que finalmente impacta en las dinamicas internas de clima

organizacional, cultura organizacional y el desempefio general de los



colaboradores dentro de la empresa. En la practica, algunos lideres pueden
combinar elementos de ambos estilos segun las necesidades y contextos

especificos.

El presente estudio se basa en una metodologia mixta, que combina tanto
métodos cuantitativos como cualitativos. En primer lugar, se aplicara el MLQ a los
colaboradores de las areas de proyectos y transformacion digital en Davivienda,
evaluando sus percepciones sobre las conductas de liderazgo de sus gerentes.
Los participantes completaran un cuestionario con una escala de Likert de 5
puntos, midiendo dimensiones clave del liderazgo transformacional como la

inspiracion motivacional y la consideracion individualizada

Para la realizacion del estudio se tendra en cuenta los siguientes aspectos:

Poblacién o muestra de gerentes de proyectos: se tendra en cuenta una
evaluacion a los gerentes de proyectos de la direccidon de proyectos y procesos,
en el cual por medio de un instrumento (encuesta), el tamafio de la poblacion es

55 gerentes de proyectos.
Tamano de la muestra

El tamafio de la muestra representativa sera calculado por medio de la siguiente

formula, o un minimo de 30 encuestas si n< 30.

2
S

2 zrZz
E /Z+S N

n =

N = Numero total de empresas que cumplen con los tres criterios. n =
Tamafio minimo necesario de la muestra de empresas de donde se obtendra

la informacion para el estudio.



Z = Nivel de confianza o margen de confiabilidad (para este caso: 96% de
confianza, Z = 2,054).

S = Desviacion estandar de la poblacién (estimada mediante una muestra
piloto).

E = Error de estimacion (en este caso, se tomo un: E = 0,031 ")

Recoleccidon de datos

Se realizara por medio de una encuesta electronica disefiada para este fin, en la

cual los encuestados responderan 25 preguntas relacionadas con liderazgo.

De una poblacion 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 poblacién, por lo tanto se considera como una muestra representativa.

Asimismo, se realizaron entrevistas cualitativas a los jefes de los gerentes de
proyectos para obtener informacién mas detallada sobre como perciben su rol
como lideres transformacionales y como sus acciones impactan en la motivacion y
desempefio de sus equipos. Esta combinacion de datos permitird una

comprensién mas amplia y profunda del liderazgo dentro del area (ver anexo 2).

En paralelo, se llevara a cabo una busqueda tedrica para identificar las habilidades
clave que los lideres en transformacién digital deben poseer. La literatura reciente
sugiere que estos lideres, ademas de las competencias clasicas del liderazgo
transformacional, deben desarrollar habilidades como la gestion del cambio, la
orientacion a la innovacion, la resiliencia y la capacidad de manejar la
incertidumbre. También se investigaran competencias relacionadas con la
comunicacién efectiva en entornos virtuales y la capacidad de crear una visién
digital compartida. Este andlisis teorico servira como base para comparar los
resultados del MLQ y las entrevistas con el perfil 6ptimo de liderazgo en procesos
de transformacion digital.



Ademas, se llevara a cabo una busqueda de brechas en las habilidades de
liderazgo de los gerentes de proyectos, identificando areas de mejora en términos
de liderazgo transformacional. Se realizara una entrevista estructurada al
vicepresidente de Tecnologia de Davivienda, quien proporcionara informacién
sobre los desafios que enfrenta la organizacion en la implementacion de
tecnologias disruptivas y como el liderazgo puede ser un facilitador clave. Los
resultados de la busqueda de brechas permitiran identificar las diferencias entre
las percepciones de los colaboradores y los lideres, y facilitaran la creacion de

estrategias para maximizar la adopcién de tecnologias e innovacion.

Basado en los resultados cuantitativos del MLQ, las entrevistas cualitativas y la
revision tedrica de las habilidades en transformacion digital, se desarrollara una
propuesta de plan de implementacion para optimizar el liderazgo en Davivienda.
Este plan se centrara en desarrollar habilidades clave en los gerentes, alinear
efectivamente a los equipos con los objetivos de la transformacién digital y

fomentar una cultura organizacional que promueva la innovacion continua.

En conclusién, la metodologia empleada busca proporcionar una vision integral
sobre las habilidades de liderazgo transformacional de los gerentes de proyectos
en Banco Davivienda. Utilizando una combinacion de encuestas estructuradas,
mixtas y revision de literatura, se espera obtener datos cuantitativos y cualitativos
gue permitan evaluar el desempeiio y las percepciones de los gerentes respecto a
estos estilos de liderazgo. Se pretende identificar brechas y oportunidades de
mejora en las practicas de liderazgo dentro de la organizaciéon. Finalmente, la
creacion de un mapa de brechas y la propuesta de un plan de liderazgo basado en
un cierre de brechas, contribuiran a fortalecer las capacidades de liderazgo en el
contexto de la transformacién tecnolégica del Banco, alineando el desarrollo de los

lideres con las necesidades y desafios del entorno empresarial actual.



Resultados preliminares de la aplicacion de instrumentos

Resultados de liderazgo transformacional y transaccional vs. laissez faire

La siguiente gréfica 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

Liderazgo Transformacional Vs Transaccional Vs Laissez Faire

Liderazgo transaccional
Recompensa contingente

4,5
4
. . . 3,5 . .
Liderazgo Laissez Fraire 3 Liderazgo transaccional
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Liderazgo transformacional Liderazgo transformacional

Consideracion individualizada Carisma
Liderazgo transformacional Liderazgo transformacional
Inspiracion Estimacidn intelectual

Nota: Elaboracion propia



Hallazgos

Los resultados de las encuestas revelan que los gerentes de proyecto tienden a
adoptar un liderazgo basado en la excepcion y la recompensa contingente.
Aunque los datos muestran que estos gerentes poseen una alta consideracion
individualizada y habilidades inspiradoras, presentan deficiencias en estimulacion
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 evaluacion de skills més relevantes para la transformacion

digital

Los siguientes son los resultados de la evaluacion realizada por los lideres de los
gerentes de proyectos de las 10 principales skills para el sector tecnologia de

acuerdo con el World Economic Forum.

Figura 4:
Skills para la transformacion digital



Skills para la transformacién digital

10. Inteligencia Artificial y Bigdata
9. Alfabetizacién tecnoldgica

8. Gestion del talento

7. Liderazgo e influencia social

6. Empatia y escucha activa

5. Motivacion y autoconciencia

4. Resiliencia, flexibilidad y agilidad
3. Pensamiento creativo

2. Pensamiento analitico

1. Curiosidad y aprendizaje continuo
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Nota: Elaboracion propia

Por otro lado, se realiz6 la encuesta a los jefes o lideres de los gerentes de
proyectos, en donde debian 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 segun lideres de

areas en Davivienda
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Nota: Elaboracion propia

Se entrevistaron a 5 jefes de distintas areas pertenecientes a Direccion de
proyectos procesos e investigacion, Banca Empresarial, Banca Personas y
Patrimonial, COE de agilidad y Procesos Digitales. Promediando sus
calificaciones, se evidencia que, actualmente, las habilidades mas notorias de los
gerentes de proyectos del Banco Davivienda son resiliencia, flexibilidad, agilidad,
empatia y escucha activa. De igual manera, las habilidades menos desarrolladas
son inteligencia artificial y big data, asi como alfabetizacion tecnoldgica, seguido

de pensamiento analitico y pensamiento creativo.

Esta encuesta lleva a considerar que los gerentes de proyectos tienen un déficit en
habilidades técnicas, analiticas 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 transformacion digital, entrevistamos
a Gabriel Morris, vicepresidente de Transformacion Tecnologica del Banco
Davivienda. Desde su llegada en 2022, Morris ha liderado importantes cambios
organizacionales. En la entrevista, compartié sus experiencias, estrategias y los

retos que ha enfrentado durante este proceso.

¢,Como fue abordar el cambio y qué estrategias implementa para superar los

retos de implementar una cultura innovadoray agil?

Desde que Gabriel Morris lleg6 al Banco Davivienda, se han implementado
cambios significativos con el objetivo de desarrollar ventajas competitivas a través
de la tecnologia. La forma en que se implementan soluciones tecnoldgicas ha
cambiado radicalmente, adoptando una mentalidad innovadora y agil que
transforma cémo los equipos de tecnologia entregan valor. Se han modificado
procesos, la relacion con aliados y proveedores, y la manera en que se definen

estandares, se construye y transfiere conocimiento.

Para enfrentar los retos de implementar cambios y adoptar una cultura innovadora
y &agil, 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 mas frecuentes
de nuevas entregas de software, mejorando el servicio y reduciendo la friccion
para los clientes. Aunque Davivienda ya tenia una cultura de agilidad impulsada
por el Grupo Bolivar, se necesitd un cambio significativo en el area tecnolégica
para apropiarse del conocimiento y desarrollar modelos y estandares propios
(Morris, G., 2024, mayo 16).

¢, Como se logro superar el statu quo y romper el desinterés como barrera del

cambio y lainnovacion?

Superar el statu quo se logro liderando con el ejemplo, lanzando iniciativas piloto
para demostrar los objetivos deseados con resultados tangibles. Se formé un

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



arquitectura empresarial, responsable de establecer las directrices tecnolégicas.
Este equipo desarrollo habilidades préacticas, de ensefianza y de colaboracion en
los pilotos, extendiéndose luego a otras iniciativas. Se cre6 una hoja de ruta de
adopcién para llevar a cabo la transformacion, con proyectos piloto como Vivi, un
asistente virtual de inteligencia artificial generativa, y la creacion de una célula
dedicada a resolver retos de identidad digital, demostrando que es posible

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

¢, Qué funcidén juegan los Centros de Excelencia (COE) en la estrategia de

transformacion tecnoldgica de Davivienda?

Los Centros de Excelencia (COE) desempefian un papel crucial en la estrategia
de transformacion tecnolégica de Davivienda, desarrollando talento interno
mediante programas de upskilling y reskilling, y formando nuevo talento externo.
Los COE establecen préacticas y lineamientos transversales, definiendo bloques de
construccion reutilizables para diversas areas como arquitectura de software,

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

¢ Qué requiere un lider para ser exitoso en la transformacion digital y cuéles

son las habilidades necesarias?

Para ser exitoso en un proceso de transformacion digital, un lider debe poseer
varias virtudes. La comunicacion 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
gestion del cambio es fundamental, ya que a menudo las personas no
comprenden por qué se producen los cambios. Ademas, un lider debe tener una
base tecnoldgica sdlida para tener autoridad y ganar respeto, facilitando la
orientacion del equipo hacia los objetivos (Morris, G., 2024, mayo 16).

¢, Cémo enfrenta Davivienda el reto de ser agil 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 organizacion sea
ambidiestra, manteniendo una estrategia exitosa tanto en canales tradicionales
como en el ambito 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
implementacion de estrategias, definiendo objetivos claros y creando espacios

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

¢, Qué representa el manifiesto agil del 2001 y como cambia el rol de la

tecnologia?

El manifiesto agil de 2001 cambié el rol de la tecnologia al promover la entrega
constante de valor, acercando a los equipos de tecnologia al negocio. Este
enfoque permite un time to market mas preciso, fomentando la mejora continua y

adaptativa.

La entrevista con Gabriel Morris nos ofrece una vision detallada de como el Banco
Davivienda ha abordado su transformacion digital bajo su liderazgo. Uno de los
puntos mas destacados es la adopcion de una mentalidad agil e innovadora que
ha permitido a la organizacion mantenerse competitiva en un entorno dinamico y
tecnoldgico. 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 innovacion.

Los Centros de Excelencia han jugado un papel fundamental en este proceso, no
sélo en términos de desarrollo de talento, sino también en la creacion de practicas
y estandares reutilizables que han mejorado la eficiencia y la integracion
tecnoldgica en toda la organizacion. La comunicacion efectiva y el control
emocional son virtudes esenciales que Morris identifica como cruciales para un
lider en transformacion digital, junto con una base tecnoldgica sélida que permita

una orientacion clara y autoritativa del equipo.



Davivienda ha demostrado ser una organizacion ambidiestra, capaz de mantener
una estrategia soélida 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 estan continuamente redefiniendo los estandares
de agilidad y competitividad. El manifiesto agil de 2001 sigue siendo relevante,
promoviendo un enfoque de entrega constante de valor y retroalimentacion
continua que ha permitido a Davivienda mantenerse adaptable y en constante

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

Construccion del nacleo problémico de las personas

Los cambios en el entorno en los ultimos afios han generado estrés en la banca
tradicional, empezando por el Covid 19, que generé que muchos de los clientes
del Banco no pudieran cumplir con sus obligaciones crediticias (La Republica,
2024). Adicionalmente, el 2023 fue un afio con una tendencia alcista en tasas de
interés por parte de los banco centrales lo que representa en ultimas en
incremento de tasa de los clientes finales (La Republica, 2023), y por ultimo, pero

no menos importante, el nivel de digitalizacion y acceso a internet en la region ha



generado que muchas empresas con base tecnolégica pongan sus 0jos en
Latinoamérica como mercado objetivo de servicios fintech, con una promesa de

valor en su mayoria 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 lider de la transformacién digital requiere de technical skills y power skills
lo suficientemente robustas para poder ser el timon que permita llevar a buen
puerto cada proyecto, asi como una destreza en liderazgo para manejar
adecuadamente al equipo. Durante el afio 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 implementacién y lo poco acertado en las
implementaciones ha puesto en apuros la solidez del Banco. Durante este mismo
afo, fue lanzada una nueva app con calificacion 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 Republica,
2024).

El problema identificado en el Banco Davivienda radica en brechas entre el perfil
de los lideres de proyectos, responsables de implementar los cambios de

transformacion digital que el Banco necesita para poder recuperar su posicién 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 innovacion
tecnolégica, se observa que las personas responsables de liderar esta
transformacion 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 tecnologia y ejecutan su rol desde una perspectiva operacional,
enfocada en el cumplimiento de tareas y no en la obtencion de resultados, esto se
traduce en la ejecucion de proyectos sin un enfoque estratégico claro y en la falta

de alineacion con la misién y vision de Davivienda.

La medicion de este problema se refleja en indicadores como la eficacia de los
proyectos de transformacion digital, la percepcion de los colaboradores respecto al
liderazgo transformacional y la alineacion de las iniciativas tecnolégicas con los
objetivos organizacionales. Estos indicadores muestran una diferencia entre lo que
se espera lograr en términos de innovacién y eficiencia digital, y los resultados
reales obtenidos.

Este problema impacta a la organizacion en varios aspectos. En primer lugar,
afecta la eficiencia operativa y la capacidad de adaptacion al entorno digital en
constante evolucién. Ademas, genera desmotivacion y falta de compromiso entre
los colaboradores, quienes pueden percibir la falta de direccion y claridad en las
iniciativas de transformacién. Esto puede derivar en una disminucién del

rendimiento y la productividad en general.

Las causas de este problema pueden atribuirse a la falta de alineacion estratégica
entre los lideres de la transformacion digital y la alta direccion de Davivienda, asi
como a la falta de comunicacion efectiva y de seguimiento en la ejecucién de los
proyectos. Los sintomas incluyen la baja efectividad de las iniciativas tecnolégicas,
la percepcion negativa de los colaboradores hacia el liderazgo y la falta de claridad

en los objetivos y metas de la transformacion digital.



También puede atribuirse a que los cambios en el entorno requiere de perfiles mas
especializados, que no fueron requeridos en el pasado, con habilidades y

conocimiento para afrontar el cambio en entornos volatiles e inciertos.

Si este problema persiste, es probable que la organizacidn experimente una
pérdida de competitividad en el mercado, dificultades para retener y atraer talento
digitalmente capacitado, y un estancamiento en términos de innovacion y
adaptacién tecnoldgica. Esto podria afectar negativamente la posicion de
Davivienda en el sector financiero y su capacidad para enfrentar los desafios

futuros.

Marco contextual

El liderazgo en la transformacion digital es crucial para el éxito de las
organizaciones en el contexto actual. En particular, el Banco Davivienda en
Colombia enfrenta desafios especificos en su proceso de transformacion digital
gue 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 problemética.



Davivienda, uno de los bancos mas grandes de Colombia, ha emprendido un
ambicioso proyecto de transformacion digital. Sin embargo, se enfrenta a desafios
como la resistencia al cambio, la falta de habilidades digitales entre su personal y
la necesidad de integrar nuevas tecnologias de manera efectiva. Estos problemas
no son unicos y reflejan una tendencia observada en muchas organizaciones
financieras que buscan modernizar sus operaciones. Segun Busquets (2019), el
liderazgo en los procesos de transformacion digital en Colombia implica crear una
vision estratégica que abarque toda la organizacion y desarrollar una estructura
flexible que permita realizar los cambios necesarios, combinando fuentes de

innovacion y de conocimiento internas y externas.

Alejandro Moreno resalta que la transformacion digital en Colombia trae retos
significativos de liderazgo, destacando la importancia de humanizar la visién de los
altos directivos para tomar decisiones acertadas que contribuyan a la

transformacion de la sociedad (Moreno, 2019).

A nivel global, las organizaciones han abordado la transformacion digital de
diversas maneras. Un estudio realizado por Kopackova et al. (2024) en la
Universidad de Pardubice, Republica 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
gue desarrollen un mindset digital agil y estratégico, incorporando metodologias de
aprendizaje que fomenten la adaptabilidad y la innovacién en un entorno VUCA

(Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo).

Ertio et al. (2024) destacan el papel de la inteligencia emocional (El) en el
liderazgo digital para mitigar el tecnoestrés en los empleados durante la
transformacion digital. Los lideres digitales deben desarrollar competencias de El
gue les permitan manejar el tecnoestrés a través de la comunicacion, la
transparencia y la confianza. Este enfoque subraya la importancia de las
habilidades blandas en la gestion del tecnoestrés y la creacion de un entorno de

trabajo positivo.



Rialti y Filieri (2024) investigan como el liderazgo agil contribuye al éxito de los
proyectos de transformacion digital. A través de entrevistas con 19 gerentes y
empleados de LEM Industries en lItalia, se encontré que los lideres agiles impulsan
la transformacion digital mediante ciclos de decisiones rapidos, participacion
continua en actividades de transformacion digital y practicas evolutivas y
revolucionarias. Este liderazgo agil 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 nocién de liderazgo transformador para
navegar la transformacion digital organizacional. Identifican seis competencias
clave que distinguen a un lider transformador: pragmatismo, sostenibilidad,
facilitacion, comunicacion, catalizacion e informacion. Estas competencias
permiten a los lideres gestionar y aplicar conocimientos digitales para apoyar la
transformacion digital, fomentando una cultura de cambio y adaptabilidad en la

organizacion.

Xia et al. (2023) resaltan la influencia del liderazgo digital del emprendedor
principal en el éxito del emprendimiento digital. La investigacion muestra que el
liderazgo digital no solo esta relacionado positivamente con el éxito del equipo
emprendedor digital, sino que también impacta la capacidad de absorcion
tecnoldgica y la capacidad de innovacién tecnoldgica del equipo emprendedor.
Estas capacidades son esenciales para que el equipo pueda adoptar nuevas

tecnologias y aplicar innovaciones tecnoldgicas efectivamente.

Schiuma et al. (2021) también contribuyen al tema al desarrollar el modelo Digital
Transformative Leadership Compass, que identifica habilidades criticas, actitudes
y comportamientos que distinguen a un lider digital transformador. Estos lideres
deben ser capaces de juzgar la bondad, captar la esencia, crear un contexto
compartido, comunicar la esencia, ejercer poder politico y fomentar la sabiduria

practica en otros. Este marco tedrico proporciona una comprension detallada de



las habilidades necesarias para liderar una organizacion en una transformacion

digital continua.

Adicionalmente, Miller et al. (2024) destacan la necesidad de competencias
especificas en el liderazgo para la transformacion digital, basandose en el
Framework de Valores Competitivos (Competing Values Framework). Identifican
cuatro portafolios arquetipicos de competencias: el desafiante, el bricolador, el
organizador y el competidor. Estos portafolios son esenciales para entender como
diferentes competencias de liderazgo son necesarias dependiendo de los

impulsores y objetivos de la transformacion digital.

Butt et al. (2024) destacan la importancia del disefio estratégico de la cultura
organizacional para apoyar la transformacién digital. Los valores culturales, como
la colaboracién y la agilidad, son esenciales para facilitar la adopcion de
tecnologias digitales y promover la innovacion 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 transformacion digital de Davivienda, se utilizaran
instrumentos como entrevistas semiestructuradas con lideres clave del Banco,
encuestas para medir la percepcién de los empleados sobre la digitalizacion y
andlisis de documentos internos relacionados con la estrategia digital de la
organizacion. Ademas, se emplearan estudios de caso de otras organizaciones
gue han implementado con éxito la transformacion digital para proporcionar un

marco comparativo robusto.

El estudio del liderazgo en la transformacion digital de Davivienda, enmarcado en
el contexto local, regional y global, permitird identificar mejores practicas y
estrategias efectivas que pueden ser adoptadas por otras organizaciones en
Colombia y mas all4. Utilizando una combinacién de métodos cualitativos vy

cuantitativos, este proyecto buscara proporcionar insights valiosos para la



implementacion exitosa de la digitalizacion en el sector financiero al definir el perfil

idéneo de los lideres en transformacion digital.

Pregunta de investigacion

¢, Cual es el perfil de liderazgo que debe tener un gerente de proyectos en

transformacion digital en el Banco Davivienda?



Objetivos

Objetivo general



Identificar las caracteristicas necesarias en el perfil de liderazgo de un gerente de
proyectos de transformacion digital para el Banco Davivienda, con el fin de

optimizar las capacidades de gerenciar proyectos de transformacion digital.

Objetivos especificos

1. Caracterizar el perfil de liderazgo actual de los gerentes de proyectos de
transformacion digital en el Banco Davivienda, con el propdsito de entender
las fortalezas y areas de mejora dentro del contexto actual de la

organizacion.

2. Desarrollar el perfil de liderazgo 6ptimo para un gerente de proyectos en
transformacion digital en el Banco Davivienda, tomando en cuenta las
tendencias globales en gestion de proyectos digitales, con el fin de

establecer un modelo de referencia.

3. ldentificar las brechas existentes entre el perfil de liderazgo 6ptimo
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 organizacion orientado al
cierre de las brechas identificadas para los gerentes de proyectos en
transformacion digital del Banco Davivienda, con el propésito de
potencializar la capacidad de gerenciar proyectos de la organizacion en

proyectos de transformacion digital.

Construccion del nucleo problémico de la organizacion

El principal desafio identificado en Davivienda en su proceso de transformacion

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



transformacional de los gerentes de proyectos y las habilidades técnicas
necesarias para gestionar eficazmente los cambios tecnoldgicos. A partir de los
resultados obtenidos mediante el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) y las
entrevistas cualitativas, se ha identificado una brecha significativa en areas clave
del liderazgo transformacional, tales como la estimulacion intelectual y el carisma,
lo que sugiere una limitacion en la capacidad de los gerentes para inspirar y

motivar a sus equipos hacia la innovaciéon y el cambio.

La entrevista con Gabriel Morris, vicepresidente de Transformacion Tecnoldgica en
Banco Davivienda, y la literatura revisada sobre liderazgo en transformacion digital
revelan varias similitudes, diferencias, brechas de conocimiento y alternativas de

solucioén.

Una de las similitudes més destacadas es la importancia de adoptar una vision
estratégica y una mentalidad agil. Morris enfatiza la necesidad de modificar
procesos Yy relaciones con aliados para desarrollar ventajas competitivas a través
de la tecnologia. Este enfoque se alinea con las recomendaciones de Busquets
(2019), quien destaca la importancia de una vision estratégica integral y una
estructura flexible. Ademas, Kopackova et al. (2024) subrayan la necesidad de un
mindset digital &gil y estratégico para enfrentar el entorno VUCA (Volatil, Incierto,

Complejo y Ambiguo).

En cuanto a las habilidades de comunicacion y las habilidades blandas, Morris
menciona la comunicacion efectiva y el control emocional como virtudes
esenciales para un lider en transformacion 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 comunicacion y la
capacidad de juzgar y comunicar la esencia en su modelo Digital Transformative

Leadership Compass.

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

Excelencia (COE) mencionados por Morris. El sefiala que los COE juegan un



papel crucial en la estrategia de transformacion tecnoldgica de Davivienda,
desarrollando talento interno y estableciendo practicas y lineamientos
transversales. Aunque la literatura revisada no se enfoca especificamente en los
COE, si 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 alfabetizacion tecnolégica de los gerentes de proyectos. Esta falta de
competencia técnica limita la capacidad de los lideres para comprender y adoptar
las nuevas tecnologias implementadas en la organizacion, lo que genera una
resistencia al cambio y una implementacion ineficaz de las iniciativas tecnoldgicas.
La alfabetizacién tecnolégica es fundamental en el contexto de transformacion
digital, ya que la integracion efectiva de nuevas herramientas y procesos requiere
que los lideres no solo motiven a sus equipos, sino que también comprendan las

tecnologias que estan impulsando dichos cambios.

Para estudiar esta problematica, se emplearon varios instrumentos, incluidos el
MLQ y entrevistas con gerentes de proyectos y altos ejecutivos, como el
vicepresidente de Tecnologia. EI MLQ fue aplicado a los colaboradores de las
areas de proyectos y tecnologia, evaluando las percepciones sobre las
competencias de liderazgo transformacional de sus gerentes. Las dimensiones
evaluadas incluyeron inspiracion motivacional, consideracion individualizada,

estimulacion intelectual y carisma.

Ademas, las entrevistas cualitativas proporcionaron una comprension mas
profunda de los desafios relacionados con la alfabetizacion tecnoldgica de los
gerentes. Las entrevistas revelaron que, si bien los gerentes tienen habilidades
técnicas basicas, carecen de un conocimiento profundo de las nuevas
herramientas y tecnologias que se estan implementando en la organizacién. Esta
limitacion dificulta su capacidad para liderar equipos en un entorno de constante

cambio tecnoldgico.



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 tecnoldgicos en Davivienda. Mientras que los gerentes
obtuvieron valoraciones positivas en dimensiones como inspiracion motivacional y
consideracion individualizada, las bajas valoraciones en carisma (2,00) y
estimulacién intelectual (2,29) reflejan una falta de capacidad para fomentar la

creatividad y la adopcion de nuevas tecnologias.

Por otra parte, la brecha en la alfabetizacion tecnoldgica de los gerentes agrava la
situacién, 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 transformacion digital.

La literatura ofrece varias alternativas de solucién que podrian aplicarse en
Davivienda. Por ejemplo, Kopackova et al. (2024) sugieren la implementacion de
programas educativos que desarrollen competencias digitales y habilidades
blandas, lo cual podria complementar las iniciativas de los COE mencionadas por
Morris. Ademas, Schiuma et al. (2024) proponen el desarrollo de competencias
clave de liderazgo transformador, como el pragmatismo, sostenibilidad y
catalizacion, que podrian integrarse formalmente en la estrategia de liderazgo de

Davivienda.

Finalmente, la gestion del tecnoestrés es otra area donde la literatura ofrece
soluciones aplicables. Ertio et al. (2024) destacan la importancia de la inteligencia
emocional para manejar el tecnoestrés, lo cual podria ser incorporado en
programas de desarrollo para lideres y empleados en Davivienda, mejorando asi

el entorno de trabajo y facilitando la transformacion digital.



Propuesta de solucion

El Banco Davivienda se enfrenta a desafios clave en su proceso de
transformacion digital, siendo los gerentes de proyectos actores fundamentales en
la ejecucion 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 gestion 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

organizacion.

Entre las brechas mas significativas, se encuentran deficiencias en carismay
estimulacién intelectual, lo que afecta la capacidad de los gerentes para inspirar e
impulsar la innovacion dentro de sus equipos. Ademas, existe una falta de
conocimientos técnicos en areas clave como alfabetizacion tecnolégica, big data e
inteligencia artificial, fundamentales para el liderazgo en un entorno digital

dinamico.

Con el fin de abordar estas brechas, se propone implementar un programa de
capacitacion integral. Esta estrategia no solo es la mas efectiva desde un punto de
vista de desarrollo organizacional, sino también la mas eficiente desde una
perspectiva econémica. La literatura demuestra que la rotacion 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 mas rentable invertir en la capacitacién y retencion de los

empleados actuales.

Por otro lado, se hace énfasis en la importancia de la implementacion de
capacitaciones como un medio para mejorar el rendimiento de los empleados en
las empresas y como un mecanismo para aumentar la productividad del area a
partir de la intervencion en las habilidades del talento humano. Como explica

Khawaldeh (2023), la capacitacion efectiva resulta en una mejora del desempefio



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 organizaciéon pueda cumplir con sus

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

Musae'dah (2008) explica como la capacitacion es esencial para aumentar la
eficiencia y productividad de los empleados, proporcionando habilidades
necesarias para que los empleados desarrollen sus roles de una manera mas
efectiva. Igualmente hace énfasis en que la capacitacion es clave para el
desarrollo y el cambio dentro de las organizaciones para poder adaptarse a
nuevas tecnologias y métodos de trabajo, teniendo asi 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 capacitacion especificos pueden
mejorar de manera significativa las competencias y métricas de desemperio de los
empleados, llevando asi a la empresa a una mejora en la productividad y a la
satisfaccion laboral en general. De esta manera, la capacitacion efectiva
proporciona beneficios para la organizacion en términos de productividad y
también prepara a los empleados para desafios futuros, manteniéndose

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

En este contexto, el plan de liderazgo propuesto para los gerentes de proyectos de
Davivienda consistird en un programa de capacitacion de 11 semanas, enfocado
en cerrar las brechas identificadas a través de evaluaciones iniciales y finales,
sesiones teorico practicas y mentorias personalizadas. Este programa incluira
talleres semanales de 3 horas que combinaran teoria y practica para asegurar que
los gerentes puedan aplicar los conocimientos adquiridos de manera inmediata en

sus proyectos. Ademas, recibiran dos sesiones de mentoria individualizada,



enfocadas en el desarrollo de las competencias mas criticas, segun los resultados

de la evaluacion inicial.

Las habilidades a desarrollar durante este programa incluyen areas clave como la
curiosidad y el aprendizaje continuo, el pensamiento analitico y creativo, la
resiliencia, y el manejo de big data e inteligencia artificial, todas esenciales para la

transformacion digital del Banco.

Al final del programa, se realizara una evaluacion final para medir el progreso de
los gerentes y ajustar las estrategias de desarrollo continuo. Este enfoque no solo
mejorara las competencias actuales de los gerentes, sino que también

proporcionara una solucion rentable y sostenible a largo plazo para Davivienda.



Plan de implementacion

El Plan de Implementacion del programa de liderazgo y desarrollo de
competencias para los gerentes de proyectos del Banco Davivienda se estructura
en cinco fases: inicio, planeacion, ejecucion, seguimiento y cierre. Estas fases
aseguran una correcta organizacion y ejecucion del proyecto, garantizando que los
gerentes adquieran las habilidades necesarias para liderar con éxito los proyectos

de transformacion 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 reunion de kick-off con la alta direccién
del Banco, donde se presenta el objetivo del proyecto y se asegura el apoyo de los
lideres clave de la organizacion. Esta fase también incluye la asignacion de
recursos financieros, humanos y tecnolégicos, asi como la ratificacién del

compromiso de la alta direccion para el éxito del plan.

¢ Entregables: acta de constitucion del proyecto, asignacion de equipos y
recursos.

¢+ Fechadeinicio: enero 2025.

¢ Responsables: vicepresidente de Talento Humano,vicepresidente de

Operaciones, director de Proyectos.
2. Fase de planeacion

Durante la fase de planeacion, se identifican los perfiles de los gerentes de
proyectos y se caracterizan en funcion de sus competencias actuales y las
brechas detectadas. Se organizan talleres de sensibilizacion para los gerentes,
donde se explica el alcance del programa, y se formaliza un plan de gestion del
cambio. Ademas, se gestionan las alianzas con los proveedores que impartiran las

capacitaciones y mentorias.



¢ Entregables: caracterizacion de gerentes, plan de gestion del cambio,
contratos con proveedores.
¢ Fechade inicio: febrero 2025.

¢ Responsables: gestores de Talento Humano, lider de Gestion del Cambio.
3. Fase de ejecucion

La fase de ejecucion abarca la puesta en marcha de las capacitaciones, mentorias
y el programa de gamificacion para incentivar el desarrollo de habilidades. Se
llevan a cabo sesiones semanales de capacitacion en power skills y technical
skills, acompafiadas de mentorias personalizadas para asegurar el desarrollo de
las competencias criticas. Ademas, se mide el progreso de los participantes

mediante un assessment 360° a lo largo del programa.

¢ Entregables: resultados de las sesiones de capacitacion, planes de accion
individuales.
¢+ Fechade 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 accién, los riesgos asociados a la implementacion y el presupuesto del
proyecto. Ademas, se da seguimiento a los resultados obtenidos en el plan de
gestion del cambio, asegurando que las metas planteadas se estén cumpliendo de

acuerdo con el cronograma.

¢ Entregables: informes de seguimiento, actualizacién del plan de gestién del
cambio.

o Fechade inicio: octubre 2025.

¢ Responsables: vicepresidentes de Operaciones y Tecnologia, lider de

Gestion del Cambio.



5. Fase de cierre

Finalmente, la fase de cierre incluye la formalizacion de la entrega del proyecto y
la presentacion de los resultados finales. Se documentan los hallazgos y las
recomendaciones, y se realizan los cierres presupuestales y contractuales con los
proveedores. Ademas, se entrega la documentacion completa del proceso al
Centro de Excelencia en Agilidad, que se encargara de la medicién continua y

reentrenamiento de los gerentes en el futuro.

¢ Entregables: manuales de procesos, evaluacion final del proyecto, cierre
de presupuesto.

¢+ Fechade inicio: julio 2026.

¢ Responsables: vicepresidente de Talento Humano, Centro de Excelencia
en Agilidad.



Tabla 1l

Cronograma de implementacion

Etapadel

Plan de trabajo

proyecto

Responsable

Impactados

Entregable

Riego / Fechade

Control inicio

Fecha de

finalizacion

Presentacion de

Inicio kick-off la alta
direccion
Formalizacion

Inicio equipo de

proyecto

Diego A
Quintero V

y Camila
Espafia Isaza

Vicepresidente
ejecutivo de

Operacion y

Vicepresidente
ejecutivo de
Talento Humano,
vicepresidente
ejecutivo de
Operaciones y
tecnologia,
vicepresidente de
Transformacion
Tecnoldgica,
vicepresidente de
Operaciones,
director de
Proyectos,
procesos e
innovacion,
director de
Desarrollo y
director de riesgo

Operativo.

Gestor de Talento
Humano,
director de

1. Acta de constitucion
del proyecto.

2. Ratificacion del
compromiso de la alta
direccion con el
proyecto.

3. Asignacion de
recursos para la
ejecucion del proyecto.
4. Asignacion de
equipos requeridos para
la implementacion del
proyecto.

5. Actualizacion a la
matriz de riesgos del

proyecto.

1. Asignacion de %
tiempos al proyecto.
2. Definicién de war

Riesgo:
Alineacion de
la alta
direccién con
el propésito.
Control: Plan
de gestién de Planeado 13/1/2025
los

stakeholders,

desarrollar

reuniones

previas para

andlisis.

Riesgo: Falta

declaridaden | Planeado 16/1/2025

los % de

14/1/2025

18/1/2025




Inicio

Inicio

Planeacion

Presentacion de
kick-off a
impactados
positiva y

negativamente.

Asignacion de

presupuesto

Caracterizacion
de los gerentes

de proyectos

Tecnologia,
vicepresidente
de talento

Humano

Diego A
Quintero V.,
Camila Espafia
Isaza,
vicepresidente
de
Transformacion
Tecnolégicay
director de
Proyectos,
Procesos e

Innovacion

Vicepresidente
ejecutivo de
Operacion y

tecnologia.

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Proyectos, Proceso
e Innovacion,
Diego A Quintero y
Camila Espafia

Isaza

Gerentes de
proyectos,
lideres de
Desarrollo y
lideres de

Operaciones

Gerentes de

proyectos

room.
3. Definicién de

espacios de control.

1. Acta de kick-off.

2. Actualizacién a la
matriz de riesgos del
proyecto.

3. Actualizacion de la
matriz de gestion de los
stakeholders.

4. ldentificacion de
opositores o detractores
del proyecto.

5. Identificacion de

gestores de cambio.

1. Asignacion de

presupuesto.

1. Caracterizacion de
los gerentes de
proyectos:

1.1 Identificacion.

1.2 Cargo.

1.3 Educacion.

1.4 Experiencia laboral.

asignaciony
espacio.
Control:
Presentacion
detallada con

lainformacion.

Riesgo:
Opositores de
la iniciativa.
Control: Plan
de gestibndel  Planeado 18/1/2025
cambio.

Identificacion

de gestores

del cambio.

Planeado 22/1/2025

Riesgo:
Calidad de la
data.

Control:

Planeado 20/1/2025

Validacién con
fuentes de
Talento

Humano

18/1/2025

27/1/2025

4/2/2025




Planeacion

Planeacion

Planeacion

Planeacion

Taller de

sensibilizacion

Formalizacién del
plan de cambio
con Talento

Humano

Gestion de la
contratacion de
aliados para los
procesos de
formacion.

Formalizacion

matriz de riesgos

Diego A.
Quintero V.,
Camila Espafia
Isazay

gestor del

cambio.

Diego A.
Quintero V.,
Camila Espafia
Isazay

gestor del

cambio.

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Gerentes de

proyectos

Vicepresidente de

Talento Humano

Gerencia de la
Cadena de
Abastecimiento

Director de Riesgo

Operativo

1. Desarrollo de un
taller de gestion del
cambio.

2. Presentacion del
alcance.

3. Asignacion de roles
de gestién del cambio.

4. Formalizacion de

canales para gestion del

cambio.

1. Plan de gestion del

cambio.

1. Contrato de proceso
de formacién con skills
de IT.

1. Matriz de riesgo del

proyecto actualizada.

Planeado

Planeado

1. Riesgo:
Riesgo de
incumplimiento
contractual por
parte del
proveedor.
Mitigacion: Planeado
Pdlizas de
cumplimientoy
polizas de
calidad del

servicio.

Planeado

6/2/2025

30/1/2025

27/1/2025

6/2/2025

6/2/2025

4/2/2025

18/2/2025

6/2/2025




Planeacion

Ejecucién

Ejecucion

Ejecucion

Formalizacion
plan de

comunicaciéon

Proceso de
formalizacion
especializado a
agentes de
cambio en el
Centro de
Excelencia de
Agilidad

Proceso de

formacion aliado
skills técnicas y

formacién tedrica

en power skills

Proceso de

formacién aliado
skills técnicas y

formacion teérica

en power skills

Diego A.
Quintero V.,
Camila Espafia
Isazay

gestor del

cambio

Aliado proceso

de formacién

Aliado proceso

de formacién

Aliado proceso

de formacion

Gerentes de
proyectos y
equipo de

comunicaciones

Coach - agentes de

cambio

Gerentes de

proyectos

Gerentes de

proyectos

1. Plan de

comunicaciones

1. Construccion de
redes.
2. Biblioteca de

referéncias tedricas.

1. Presentacion del
Curso.

2. Formatos de
asistencia.

3. Grabacion de la

sesion.

1. Presentacion del
Ccurso.

2. Formatos de
asistencia.

3. Grabacion sesion.

Planeado 6/2/2025

Planeado 6/2/2025

Riesgo: Bajo
interés por
parte de los
interesados.
Mitigacion:
Plan de

gestién del

Planeado 26/2/2025
cambio,

sensibilizacion

sobre la

importancia.

Riesgo: Bajo
interés por
parte de los
interesados. Planeado 26/2/2025
Mitigacion:

Plan de

gestién del

6/2/2025

7/5/2025

26/7/2025

26/7/2025




Ejecucion

Ejecucién

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Taller desarrollo
de skills

Desarrollo del
programa de
Coach & Mentora,
desde el Centro
de Excelencia de
Agilidad

Proceso de
evaluacion de
aprendizaje -

medicion tedérica

Proceso de
evaluacion skills
por parte de
interesados
(calificacion por
parte de los
equipos de

proyectos)

Procesos de

evaluacion por

Aliado proceso

de formacién

Centro de

excelencia

Aliado proceso

de formacion

Aliado proceso

de formacién

Aliado proceso

de formacion

Gerentes de

proyectos

Gerentes de
proyectos

Gerentes de

proyectos

Gerentes de
proyectos y
equipos ejecutores

de proyectos

Gerentes de

proyectos y

1. Resultados del
trabajo practico
poniendo en practica los
skills bajo metodologia

de simulacién

1. Planes de accién de
Coach

1. Resultados de la
evaluacion tedrica

2. Actualizacion
diagnéstico individual
skills technical y power

skills

1. Resultados de
medicién de percepcion
por parte de los equipos
de proyectos sobre el
rol de gerente de

proyectos en 10 skills

1. Resultado de
medicion de percepcion

cambio,
sensibilizacion
sobre la

importancia.

Planeado

Planeado

Planeado

Planeado

Planeado

5/8/2025

26/2/2025

4/9/2025

4/9/2025

4/9/2025

30/8/2025

30/8/2025

19/9/2025

19/9/2025

19/9/2025




Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

parte de jefes de
gerentes de

proyectos

Proceso de
evaluacién por
parte de sponsor
de proyectos
respecto a 10
skills gerentes de

proyectos

Presentacion de
resultados de

forma individual

Actualizacion
cartas

descriptivas

Formalizacion
cambio en cartas

descriptiva

Establecimiento
planes de accién
de brechas en el
proceso de
medicién

Medicién de skills

o

360

Aliado proceso

de formacién

Jefe de

proyectos

Jefe de
proyectosy
jefe Talento

Humano

Jefe de

proyectos

Jefe de

proyectos

Centro de

Excencia

jefe de gerentes de

proyectos

Gerentes de
proyectos,
sponsor (Cliente
interno) gestion de

proyectos

Gerentes de

proyectos

Gerentes de

proyectos

Gerentes de

proyectos

Gerente de
proyectos con

brechas

Gerentes de

proyectos

del jefe de area
respecto a 10 skills de

gerentes de proyectos

1. Resultado de
medicion de
prercepcion del sponsor
0 usuario lider area
respecto a 10 skills de

gerentes de proyectos

1. Resultado de

evaluacion 360°

1. Actualizacién de
cartas descriptivas de

acuerdo a skills

1. Formalizacion cartas

descriptivas

1. Radicacién plan de

accion o remediacion

1. Medicion de
conocimiento tedrico.
2. Medicion de
percepcion equipos de
proyectos

3. Medicion jefes de

Planeado

Planeado

Planeado

Planeado

Planeado

Planeado

4/9/2025

24/9/2025

26/10/2025

30/10/2025

24/10/2025

16/6/2026

19/9/2025

24/10/2025

30/10/2025

8/11/2025

6/7/2026




Ejecucioén

Seguimiento

Documentacion
procesos,
manuales,
estrategias de
refuerzo.

Seguimiento con
sponsor del
proyecto - cada 2

semanas

Diego A.
Quintero V.,
Camila Espafia
Isazay

gestor del

cambio

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Centro de Excencia

Vicepresidente
ejecutivo de
Talento Humano,
vicepresidente
ejecutivo de
Operaciones y
Tecnologia,
vicepresidente de
Transformacion
Tecnoldgica,
vicepresidente de
Operaciones,
director de
Proyectos,
Procesos e
Innovacion,
director de
Desarrollo y
director de Riesgo

Operativo.

proyectos
4. Medicion sponsor /

usuario de proyectos.

1. Manuales de
procesos.

2. Planes de formacion
recurrentes.

3. Estrategias de Planeado
medicion.

4. Linea base gerentes

de proyectos actual.

5. Evaluacion aliados

1. Presentacion de
seguimiento.

2. Cronograma del
proyecto.

3. Estado del

presupuesto.

Planeado

4. Estado de plan de
mitigacion de riesgos.
5. Estado plan de

gestién de interesados.

16/6/2026

13/1/2025

6/7/2026

6/7/2026




Seguimiento

Seguimiento

Cierre

Seguimiento

planes de accion

Seguimiento plan
de gestién de

cambio

Cierre gestion de

proyecto

Diego A.
Quintero V.,

Camila Espafia

Gerentes de
proyecto con
Isazay
) brechas
jefes de

proyecto

Diego A.
Quintero V.,
Camila Espafia

Isaza,
lider gestion Gerentes de
del cambio, proyecto con
gestores del brechas
cambio y
Centro de
Excelencia
Agilidad
Vicepresidente
ejecutivo de
Talento Humano,
vicepresidente
ejecutivo de
Diego A. Operaaolnes y
Quintero V. y Tecnologia,

) . vicepresidente de

Camila Espafia »
Transformacion

Isaza L
Tecnoldgica,
vicepresidente de
Operaciones,
director de
Proyectos,

Procesos e

1. Estado planes de
o Planeado
accion individual

1. Estado riesgos en
gestién del cambio.

Planeado
2. Estado planes de

accion.

1. Presentacion de
cierre.
2. Hallazgos y
) Planeado
recomendaciones.
3. Entregables del

proyecto.

24/10/2025

30/1/2025

26/7/2026

6/7/2026

6/7/2026

5/8/2026




Cierre

Cierre

Cierre
presupuestal del

proyecto

Formalizacion de
entrega como
proceso
recurrente de
medicion y
reentrenamiento
al Centro de

Excelencia

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Diego A.
Quintero V. y
Camila Espafia

Isaza

Innovacioén, director
de Desarrollo y
director de Riesgo

Operativo.

Vicepresidente
ejecutivo de
Operaciones y

Tecnologia

Centro de
Excelencia en
Agilidad

1. Cierre de
presupuesto.
2. Cierre contractual
) Planeado
con aliados.
3. Evidencias de la

ejecucion del contrato.

1. Formalizaciéon de la
entrega del proceso.

Planeado
2. Manuales y

documentacion.

26/7/2026

26/7/2026

5/8/2026

5/8/2026




Figura 6:
Diagrama de Gantt

Inicio
Kickoff
formalizacién del proyecto

Presentacion kickoff
asignacion presupuestal

Planeacion

Caracterizacion G. Proyecto
Taller de sensibilizacion
Formalizacion plan de cambio

Gestion de contratacion aliado
procesode formacion

Formalizacién matriz de riesgo
Formalizacion plan de comunicacion
assessment inicial

Ejecucion
DeFarroHo del proceso de formacion
onfine

Taller sincronico

Assessment de cierre proveedor
Desatrrollo del programa de coach &
mentora

Proceso de evaluacion tedrico
Proceso de evaluacion equipos de
proyec?o uIp
Procesp de evaluacion jefes de
proyecto

Procesp de evaluacion sponsor del
proyec‘(’o P

presentacion de resultados
Actualizacion carta descriptiva
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Nota: Elaboracion propia
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Viabilidad técnica

Para el proceso de implementacion se ha decidido realizar la evaluacion de tres proveedores a los cuales se les

brindé la misma informacién y se les dio el mismo tiempo para presentar una cotizacion de solucién, presentando un

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

un analisis técnico y evaluacion de costos de la propuesta:

Tabla 2:

Evaluacién técnica de solucién

Matriz de evaluacion alternativas componente técnico

Criterio

Proveedor
A Kleer

Justificacion

Proveedor B
Improvement
21

Justificacion

Proveedor C
CESA

Empresarial

Justificacion

Experiencia liderazgo /

power skills / technical skills

De acuerdo a su pagina
web, han realizado
procesos de coaching y
transformacion digital en
empresas reconocidas en

Colombia como EPM,

De acuerdo a la
propuesta, se tienen
referentes en proceso
de formacién de
empresas lideres en

Colombia

[¢)]

Una de las 5 mejores
universidades del pais en
administracion,
acreditado como alta
calidad, sinergia entre la

academiay el sector




Banco Falabella y SURA

(Bancolombia) e
internacional (Erricsson
/ Falabella/BBVA/
Oracle / SAP).

productivo.

Calidad del contenido

Se detalla el contenido a
presentar en las sesiones
presenciales y virtuales,
contempla todos los
contenidos.

Se detallan claramente
todos los contenidos y
la experiencia, no

incluye big data.

7 mddulos de ensefianza
cumpliendo los requisitos
del proceso de formacion
en soft skills. No se
incluye moédulo de
alfabetizacion tecnoldgica
con la profundidad

necesaria.

Métodos de ensenanza

Método hibrido presencial

y virtual

Se plantea un
componente mayor
virtual desde Espafia, lo
cual puede afectar la
capacidad de

aprendizaje.

Instalaciones propias en
Bogota.

Calidad del servicio

Prestacion de servicio en
Medellin, Colombia.
Horarios de atencion OK

Zona horaria OK

Capacitacion desde
Espania, afecta el
soporte, las sesiones
presenciales deben ser
coordinadas con tiempo
previo y limita la
flexibilidad, diferente

zona horaria.

Experiencia presencial,
evento de cierre y
relacionamiento,
generacion de insignia
digital. No tiene incluido
un seguimiento posterior
para validar si se
adquirieron o no las
habilidades.

Horas de formacion

11 semanas de duracion.

60 horas ( 3 a 5 meses)

44 Horas de formacion




1 médulo por semana

Nota final 4.6 3.6
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: Elaboracion propia

Anexo 7: Cotizacion plan de formacion Kleer

Anexo 8: Cotizacion plan de formacion Improvement 21
Anexo 9: Cotizacion plan de formaciéon CESA Empresarial




Andlisis Financiero

Comprender la viabilidad financiera del proyecto es fundamental para asegurar
gue la inversion en la capacitacion de los gerentes de proyectos de transformacion
digital sea rentable y efectiva a largo plazo. El andlisis financiero no solo permite
evaluar los costos de la propuesta del proveedor seleccionado, en este caso Kleer,
sino que también proporciona una comparacion clara entre los costos de capacitar
al personal actual y los costos asociados con el reemplazo de personal en
escenarios de rotacion del 5% y 15%. A partir de este analisis, es posible
determinar si el retorno de la inversién es favorable para la organizacion y en qué

plazo se alcanzara.

Se realiza el andlisis financiero del proyecto para comprender la viabilidad de la
propuesta de solucién. La adquisicién y retencién de talento humano especializado
se presenta como un desafio significativo para el Banco Davivienda. Segun
Manpower (2024), el 77% de las organizaciones enfrentan dificultades para
encontrar el talento adecuado, y los costos de rotacion pueden oscilar entre el
50% y 150% del salario anual de los empleados, siendo incluso mas altos en
puestos especializados y ejecutivos (Forbes, 2023). Estos factores influyen
directamente en los costos del proyecto de transformacion digital, dado que la
rotacion de gerentes de proyectos genera costos adicionales que van desde $75
millones hasta $249 millones por cada proceso de reemplazo y contratacion.

El analisis salarial para los gerentes de proyectos en el Banco Davivienda muestra
una distribucion de costos significativa. Los rangos salariales anuales para los
diferentes niveles de gerencia se evidencian en la tabla 3. Estos costos reflejan
una importante inversion 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

Rango salarial
anual

Rango inferior

Rango superior

Peso (Numero de
funcionarios)

Gerentes de
proyecto

Director de Area | $397,040,400 $485,271,600 1.64% 0.00%
Jefe Depto $246,402,000 $301,158,000 8.20% 0.00%
Especialista Il - Il | $226,584,000 $276,936,000 6.56% 7.27%
Especialista | $164,721,600 $201,326,400 32.79% 36.36%
Profesional Ill - $126,262,800 $154,321,200 42.62% 47.27%
Coordinador

Profesional Il $107,643,600 $131,564,400 8.20% 9.09%
Total 100% 100%

Fuente: Banco Davivienda, los valores tienen un % de ajuste por solicitud del Banco, de un total de 55 gerentes de proyectos

Nota: Elaboracion propia

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

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

plan trabaja tanto habilidades blandas como habilidades duras que, al

combinarlas, permitiran tener a gerentes de proyectos mas capacitados y

preparados para enfrentar las propuestas innovadoras en transformacioén 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 capacitacion en transformacion digital con enfoque de

cierre de brechas

Proceso Duracion Costo USD Costo COP

Programa de liderazgo para la
transformacion digital:
* Sesion de lanzamiento 11 semanas $59,400 $249,480,000
* Assessment 360 inicioy
cierre

2 sesiones por
persona

Mentoring individual $24,000 $100,800,000

11 semanas + $83,400 $350,280,000

mentoring

Nota: Elaboracion 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
transformacion 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 rotacion para
medir la rentabilidad de la capacitacion frente al reemplazo de los gerentes que no

logren adaptarse a las nuevas competencias requeridas.



Tabla 5:

Escenarios del andlisis financiero

Escenario NUumero de Costo
trabajadores (ahorrado)
OptImISta 8.25 $1,309,000,000 $783,598,000 274%
(15%)
Pesimista (5%) 2.75 $436,000,000 $27,679,000 25%

Nota: Elaboracion propia

En el escenario optimista, que considera una rotacién del 15% de los gerentes de
proyectos, equivalente a 8,25 gerentes, el andlisis 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 capacitacion es altamente rentable, y se
proyecta que el retorno de la inversion se alcanzaria en el primer afio, debido a los

ahorros derivados de evitar los altos costos de rotacion.

En el escenario pesimista, donde la rotacidén 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 inversién en un plazo de cuatro afios, lo cual sigue siendo viable para la

organizacion.

Ambos escenarios muestran que la capacitacion es mas rentable que el
reemplazo de personal, incluso en condiciones menos favorables. La inversion en
el desarrollo de las habilidades de los gerentes no solo evita los costos asociados
a la rotacién de personal, sino que también mejora significativamente su
capacidad para liderar la transformacién digital de Davivienda. En consecuencia,

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



retorno positivo de la inversion tanto a corto como a largo plazo. Todas las tablas y
célculos utilizados en este analisis son de elaboracion propia, basados en los

datos obtenidos del andlisis interno y las propuestas recibidas.

Ademas, al alcanzar el punto de equilibrio con la reduccion de la rotacion de sélo
2,2 gerentes de proyectos, el proyecto se muestra robusto y sustentable. Este
analisis subraya la importancia de una gestion estratégica del talento y la
capacitacion continua, elementos criticos para mantener la competitividad y la
innovacion en el sector financiero. Finalmente, la implementacion del proyecto es
no solo financieramente viable, sino también estratégica para el fortalecimiento y

la evolucién digital del Banco Davivienda.

Indicadores de éxito

Para esta iniciativa se plantean los siguientes Key Performance Index (KPIs),
basados en la metodologia Smart (Steffens, G., & Cadiat, A. C.2016).

Calidad: cumpliento de propdsito del plan de formacion.

Tabla 6:
Indicadores de calidad

Indicador Formula Meta Descripcion
Promedio de m >9.5 Permite ver la
calificacién de los 100 percepcion de los
gerentes de proyectos sponsor de los
por parte de los proyectos respecto al
sponsor de los desempefio y las
proyectos habilidades de los
gerentes de
proyectos.




Se les solicitara una
medicién de 1 a 10

para cada una de las

habilidades.
Promedio de y-LCalificacign Equipos de proy| >Q 5 Permite ver la
# Gerentes de proyecto
calificacion de los 100 percepcion de los
gerentes de proyectos miembros del equipo
por parte de los (desarrolladores, QA,
equipos de proyectos UX, Product Owner,
entre otros) de los
proyectos respecto al
desemperio y las
habilidades de los
gerentes de
proyectos.
Se les solicitara una
medicion de 1 a 10
para cada unade las
habilidades.
Tasa de rotacion —Lumeros de despidos ., 1)
# gerentes de proyecto
involuntaria
Nota: Elaboracion propia
Tabla 7:
Indicadores de gestion respecto al plan
Indicador Foérmula Meta Descripcién
Indicador de # personas que no <0.5% Permite medir si los

ausentismo al

proceso de formacion

asisten a la
capacitacién de forma

mensual / total

gerentes de proyectos
estan asistiendo al

proceso de formacion




gerentes de proyectos
x 100

Callificacién por parte
de los gerentes de
proyectos respecto al

proceso de formacion

Calificacibnde 1 a 10
respecto al proceso

de formacion

10

Permite la percepcion
de los gerentes
respecto a las
capacitaciones

recibidas

Nota: Elaboracion propia

Conclusiones




El desarrollo de este proyecto permitié identificar las caracteristicas esenciales
gue deben tener los gerentes de proyectos en el marco de la transformacion digital
dentro del Banco Davivienda. A patrtir del analisis realizado, se concluye que los
gerentes requieren integrar competencias avanzadas tanto en habilidades
tecnoldgicas como en liderazgo transformacional. Especificamente, se hace
evidente la necesidad de dominar herramientas como big data y alfabetizacion
digital, al tiempo que se fortalece el carisma, la estimulacion intelectual, y la
capacidad para fomentar una cultura de innovacién dentro de los equipos. Estas
competencias resultan criticas para poder liderar de manera efectiva en un

entorno de constante cambio tecnoldogico.

El andlisis de las encuestas y entrevistas realizadas permitié caracterizar el perfil
de liderazgo actual de los gerentes de proyectos en transformacion digital. Si bien
se observa una base soélida en cuanto a habilidades de gestion, hay deficiencias
notables en aspectos como la capacidad de inspirar y motivar a los equipos y en la
innovacion estratégica. Estas carencias limitan su efectividad para liderar
proyectos de transformacion digital, destacando la importancia de fortalecer estas

competencias para mejorar su desempefio en un entorno digital.

A patrtir de la investigacion sobre las tendencias de liderazgo en la transformacion
digital, se desarroll6 un perfil de liderazgo 6ptimo para los gerentes de proyectos
del Banco Davivienda. Este perfil combina habilidades técnicas avanzadas con un
enfoque en el liderazgo transformacional, destacando la alfabetizacion en big data
e inteligencia artificial. Ademas, resalta competencias clave como la vision
estratégica, la promocion de la innovacién y la capacidad de inspirar y motivar a
los equipos. Este perfil estd disefiado para responder a las crecientes demandas
del Banco en un entorno global, asegurando que los gerentes estén mejor

preparados para enfrentar los desafios de la transformacion digital.

En cuanto a las brechas identificadas, se encontraron diferencias importantes
entre el perfil de liderazgo actual y el perfil 6ptimo propuesto. Las deficiencias en
el manejo de tecnologias y la limitada capacidad de liderazgo inspiracional
subrayan la necesidad de un plan de formacion y cierre de brechas que permita a



los gerentes adquirir las competencias necesarias. Estas brechas ponen en
evidencia la urgencia de abordar las areas donde los gerentes no cumplen con las

expectativas del liderazgo digital.

Se propuso un plan de formacién que aborda directamente las brechas
identificadas. Tras realizar un andlisis técnico de las propuestas y un analisis de
costos, se concluyod que la implementacion de la iniciativa es viable, respaldada
por indicadores positivos como el VPN (Valor Presente Neto) y la TIR (Tasa
Interna de Retorno). Ademas, se considera un ahorro para la organizacion al evitar
nuevos procesos de contratacion. Basado en la propuesta de Kleer, el plan incluye
tanto el desarrollo de habilidades técnicas como de liderazgo transformacional.
También contempla la implementacion de evaluaciones (assessments) al inicio y al
finalizar las capacitaciones, lo que permitira una evaluacién continua del progreso
y garantizard la efectividad del programa. Este enfoque integral asegura que los
gerentes de proyectos puedan cerrar las brechas existentes y desarrollar un
liderazgo sélido, capaz de guiar con éxito la transformacion digital en el Banco

Davivienda.

Recomendaciones

En linea con las conclusiones anteriores, se recomienda a la organizacion realizar
un adecuado proceso de comunicacion y gestion el cambio dirigido a todas las
areas de la organizacion Esto garantizara 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 adaptacion a las nuevas dinamicas organizacionales.

Se recomienda implementar el plan de capacitacion propuesto por Kleer, orientado
a cerrar las brechas identificadas tanto en habilidades técnicas como de liderazgo.

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



competencias necesarias para la transformacion digital, sino que también

fomentara una mejora continua en su desempefio.

Adicionalmente, se sugiere establecer un sistema de evaluacién continua
mediante assessments periddicos, de modo que se pueda asegurar que los
gerentes mantengan sus habilidades actualizadas y alineadas con las tendencias
emergentes. Este tipo de evaluacion permitira medir el impacto de la capacitacion

y ajustar las estrategias segun sea necesario.

Por otro lado, es importante considerar la ampliacion del programa de formacion a
otros niveles jerarquicos dentro de la organizacion. Esto contribuird a crear una
cultura empresarial centrada en la innovacion y el aprendizaje continuo, lo cual es

esencial en un entorno de transformacion digital.

Finalmente, se recomienda que el Banco Davivienda realice una actualizacion
constante de los programas de formacion, asegurando que estén alineados con
los cambios en el entorno tecnolégico y las demandas del mercado. Este enfoque
garantizarda que los lideres y colaboradores del Banco Davivienda estén
preparados para enfrentar los retos que presenta la transformacion digital y

mantenerse competitivos a largo plazo.
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Anexos

Anexo 1:

Cuestionario entrevista semi estructurada

1. ¢Podria empezar contandonos un poco sobre su rol y experiencia en el
Banco Davivienda, especialmente en el area de proyectos de
transformacion digital?

2. ¢Como describiria el estilo de liderazgo que prevalece entre los gerentes de
proyectos de transformacion digital en Davivienda?

3. ¢Cuales son las principales caracteristicas que, en su opinion, definen a un
lider efectivo en este contexto?

4. ¢Como es el tipo de relacionamiento de lideres de proyectos e iniciativa de

la direccion con los equipos responsables de la ejecucion?


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

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?

. ¢Qué habilidades considera indispensables para un gerente de proyectos
en transformacion digital?

. ¢Puede dar ejemplos especificos de cdmo estas habilidades han sido
aplicadas en proyectos recientes?

. ¢Como considera que los gerentes de proyectos pueden mantener a los
equipos inspirados?

. ¢ 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 opinién, ¢,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

Name Distribution Mean Mode Median Dispersion Min. Max. Missing

1. Mi presencia
tiene poco efecto
o ‘r’,::"d'm"’"m 260 3 3 0.43 1 5 00%)
colaboradores o
equipo
2. No trato de
cambiar lo que
mis
[ colaboradores o 217 1 2 0.63 1 5 0(0%)
equipo hacen
mientras todo
esta saliendo mal

3. Se sienten
M orgullosos de
trabajar conmigo

4.23 4 4 0.16 2 5 0(0%)

4. Pongo
especial énfasis
en la resolucién
m cuidadosa de los 4.20 4 4 0.17 3 5 0(0%)
problemas antes
de actual

5. Evito
involucrarme en

[ el trabajo de mis
colaboradores o
equipo

233 2 2 0.45 1 5 0(0%)

6. No les digo
o donde estoy en

algunas

ocasiones

1.70 1 1 0.53 1 4 0(0%)

7. Demuestro
que creo

o firmemente en el
dicho “si
funciona, no lo

2.30 1 2.50 0.54 1 5 0(0%)




8. Les doy lo que
quieren a cambio
de recibir su
apoyo.

9. Evito intervenir,
excepto cuando
no se consiguen
los objetivos.

10. Me aseguro
que exista un
fuerte acuerdo
entre lo que
espero que
hagan mis
colaboradores y
lo que pueden
obtener por su
propio esfuerzo.

11. Siempre que
sea necesario,
pueden negociar
conmigo lo que
obtendran a
cambio de su
trabajo.

12. Les hago
saber que
pueden lograr lo
que quieren si
trabajan
conforme a lo
pactado
conmigo.

13. Me preocupo
de formar a

aquellos que lo
necesitan.

14, Centro mi
atencidn en los
casos en los gue

no se consigue
alcanzar las
metas
esperadas.

15. Le hago
saber a mis
colaboradores
que se basen en
el razonamiento y
en la evidencia
para resolver los
problemas.

16. Trato de que
obtengan lo que
desean a cambio
de su
cooperacion.
17. Estoy
dispuesto a
instruirlos o
ensefarles
siempre que lo
necesiten.

18. No trato de
hacer cambios
mientras las
cosas marchen
bien.

19. Les doy
charlas para
motivarlos.

20. Evito tomar
decisiones.

AN A E 53

217

273

3.93

3.30

3.53

4.57

4.10

417

2.80

4.50

297

3.77

1.70

0.43

0.45

0.16

0.31

0.31

0.19

0.21

0.22

0.43

0.20

0.29

0.30

0.48

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0 (0 %)

0(0 %)

0 (0 %)

0(0 %)

0 (0 %)

0(0 %)

0(0 %)



21. Cuento con el

[ respeto de mis m 4.17 4 0.21 2 5 0(0%)
colaboradores.
22. Potencio su ﬂ
B motivacién de 4.37 4 0.16 2 5 0(0%)
éxito.
23. Trato de que
o ;?:!r)‘lgrsxascomo 4.40 4 0.14 3 5 0(0%)
una oportunidad
para aprender.
24, Trato de
desarrollar
o ;:z;/mgv";a: m 4.7 4 0.19 3 5 00%)
Icooslaboradores
25. Les hago
n: obre
IN] 5:};:’; o 3.70 4 0.24 1 5 0(0%)
de forma nueva.
Nota: Elaboracion propia
Anexo 3:
Consolidado resultado encuesta liderazgo transformacional
RESULTADOS
Estilo de liderazgo Indicador VALORACION
Recompensa contingente 3,00
Liderazgo transaccional
Direccion por excepcion 2,00
Carisma 2,00
Estimulacién intelectual 2,29
Liderazgo transformacional Inspiracion 4,00
Consideraciéon
individualizada 4,33
Liderazgo laissez faire Ausencia de liderazgo 1,00

Nota: Resultado consolidado basado en el instrumento de analisis Liderazgo

transformacional. Elaboracién propia.




Anexo 4:

Resultado encuesta autoliderazgo

1. Utilizo mi
imaginacion para
o imaginarme a mi
mismo realizando
bien tareas
importantes

2. Establezco
metas

) especificas para
mi propio
desempefio

3. A veces
encuentro que
estoy hablando
conmigo mismo

o (en voz alta o en
mi cabeza) para
ayudarme a lidiar
con problemas
dificiles a los que
me enfrento.

[ 4. Cuando hago

4 5 4 0.27 1 5 0(0%)

4.43 5 4.50 0.14 3 5 0(0%)

3.53 - 4 0.29 1 5 0(0%)

4.07 4 4 0.25 1 5 0(0%)

una tarea
especialmente
bien, me gusta
tratarme a mi
mismo bien,
realizando alguna
actividad que
disfrute.

5. Pienso en mis
propias creencias
y suposiciones
cada vez que me
encuentro con
una situacion
dificil.
6. Tiendo a
tratarme con
dureza mi mente
cuando he tenido
un mal
desempefio.
7. Hago pausas
para hacer
seguimiento de
[ lo bien que me
esta yendo en el
trabajo
(Universidad).
8. Enfoco mis
pensamientos en
lo placentero
mas que en no
placentero de las
actividades de mi
trabajo
(Universidad)
9. Utilizo notas
escritas para
recordarme a mi
mismo lo que
necesito lograr

3.28 4 3.50 0.37 1 5 0(0%)

3.03 4 4 0.38 1 4 0(0%)

3.70 4 4 0.24 2 5 0(0%)

2.93 3 3 0.38 1 5 00%)

417 5 4 0.22 2 5 00%)




10. Me visualizo
a mi mismo
realizando con
éxito una tarea
antes de haceria.

11.
Conscientemente
tengo metas en
mente
relacionadas con
los esfuerzos que
hago para mi
trabajo
(Universidad).

12. A veces
hablo conmigo
mismo (en voz
alta o en mi
cabeza) cuando
trabajo en
situaciones
dificiles.

13. Cuando hago
algo bien, me
recompenso con
un evento
especial como
una buena cena,
pelicula, viaje de
compras, etc.

14. Trato de
evaluar
mentalmente la
exactitud de mis
propias creencias
sobre las
situaciones con
las que estoy
teniendo
problemas.

15. Tiendo a ser
duro conmigo
mismo en mi
pensamiento
cuando no lo he
hecho bien en
una tarea.

16. Por lo
general, soy

413

3.80

3.77

3.58

2.80

3.63

0.17

0.18

0.30

0.30

0.25

0.43

0.32

5

5

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)



consciente de lo
bien que me va
mientras
desempefio una
actividad.

17. Trato de
rodearme de
objetos y
personas que
saquen a relucir
mis
comportamientos
deseables.

18. Utilizo
recordatorios
concretos (por
ejemplo, notas y
listas) para
ayudarme a
centrarme en las
cosas que
necesito lograr.
19. A veces me
imagino en mi
mente un
resultado exitoso
antes de hacer
una tarea.

20. Trabajo hacia
metas
especificas que
me he fijado.

21.Cuando estoy
en situaciones
dificiles a veces
hablo conmigo
mismo (en voz
alta o en mi
cabeza) para
ayudarme a
superaria,

22. Cuando he
completado con
éxito una tarea, a
menudo me
recompenso con
algo que me
gusta.

23. Evallo
ablertamente mis
propias
suposiciones
cuando tengo un
desacuerdo con
alguien mas.

24, Siento culpa
cuando

desempefio mal
una tarea.

25. Presto
atencion a lo bien
que me esta
yendo en mi
trabajo

26. Cuando
tengo la
oportunidad,
trato de hacer mi
trabajo de
maneras que
disfruto en lugar
de simplemente
hacerlo.

27. Me visualizo
a propésito
superando los
desafios que
enfrento.

_inl

3.97

4.33

4.57

4.60

4.10

4.13

4.27

4.50

3.50

4.50

0.22

0.19

0.12

0.12

0.31

0.28

0.21

0.28

0.16

0.12

0.13

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)

0(0 %)



28. Pienso en los
objetivos que

[ pretendo
alcanzar en el
futuro.

[ 39.Piensoy
evallo las
creencias y

4.47

3.73

5 0(0%)

5 0(0%)

suposiciones gue
tengo.

30. A veces
expreso
abiertamente mi
[ disgusto
conmigo mismo
cuando no lo he
hecho bien.

31. Hago un
seguimiento de
o mi progreso en
los proyectos en
los que estoy
trabajando.

32. Busco

o actividades en mi
trabajo que
disfruto hacer.

33. A menudo
ensayo
mentalmente la

o forma en que
planeo lidiar con
un desafio antes
de enfrentarme a
él.

AEAEE H

34.Escribo metas
o especificas para

mi propio

desempefio.

35. Encuentro
mis propias

[ maneras
favoritas de
hacer las cosas

Nota: Elaboracion propia

Anexo 5:

3.47

4.43

4.27

3.90

4.47

4.43

Consolidado resultado encuesta autoliderazgo

5 0(0%)

5 0(0%)

5 0(0%)

5 0(0%)

5 0(0%)

5 0(0%)

RESULTADOS

Dimensiones

Indicador

VALORA
CION

comportamiento

Estrategias enfocadas en el

Establecimiento de metas propias

4,00

Auto-recompensas

4,33




Auto-castigo 3,50

Auto-observacion 4.00

Auto-recordacion de tareas 4,00

_ Enfoque en recompensas
Estrategias de recompensas naturales
naturales 3,80

Visualizacion de desempefio

exitoso 4,00
Estrategias de patrones de

. _ Hablarse a si mismo(a) 4,00
pensamiento constructivo

Evaluacion de creencias y de lo

gue se asume 3,75

Nota: Resultado consolidado basado en el instrumento de analisis Liderazgo

transformacional. Elaboracion propia.

Anexo 6:

Resultado encuesta autoliderazgo

Autoliderazgo en Davivienda

4,00
3,50
5 3,00
5
22,50
S
£ 2,00
1,50
1,00
0,50
0,00 - - r -

Establecimientode Auto-recompensas Auto-castigo Auto-observacién Auto-recordacion de Enfoque en Visualizacién de Hablarse a si Evaluacion de
metas propias tareas recompensas desempefio exitoso mismo(a) creencias y de lo que
naturales seasume
Indicador

Nota: Elaboracion propia



Anexo 7:

Cotizacion plan de formacién Kleer
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Contexto

En los escenarios complejos y cambiantes en los que
se mueven las organizaciones hoy en dia, es necesario
contar con habilidades blandas y capacidades
técnicas que permitan adaptar sus productos, servicios
y dinamica de trabajo para generar valor efectivo a sus
clientes.

Dado este contexto, en Davivienda estan buscando
desarrollar en su equipo de Gerentes de Proyecto las
habilidades necesarias para liderar la Transformacion
Digital.

Desde Kleer abordamos esta necesidad con un
Programa de Liderazgo para la Transformacion Digital.




Nuestro Programa de Liderazgo para la
Transformacion Digital esta basado en desarrollar las
habilidades técnicas y blandas clave para profesionales
en Gerencia de proyectos.
;Que
gt El programa ademas busca que las personas

resolvemos? identifiquen sus brechas para generar acciones de
mejora que les permitan aplicar cuanto antes los
aprendizajes en sus propios contextos.

Nuestra experiencia de aprendizaje incluye:

e Assessment de diagnostico inicial 360°.
EXperienCia de e Programa de 11 semanas de duracién, 1 modulo por semana.
: . Cada modulo cuenta con:
aprendizaje

o  Contenidos de precalentamiento en Academia Kleer
Online (incluye video, infografia y referencias adicionales).

o Un taller sincronico de 3 horas. Durante el taller, se
realizan actividades de trabajo individual y/o grupal,
para practicar cada tema.

e Cantidad de participantes: 15 personas por grupo.
e Assessment de diagnostico de cierre 360°.

e 2 sesiones de mentoring por persona para trabajar habilidades
con mayor brecha o priorizadas segun el assessment.




;Qué busca esta habilidad?

Busca que las personas puedan mostrar un vivo interés por la novedad y una apertura a
adquirir experiencia.

Ademas, promover la motivacion por encontrar temas fascinantes, explorar activamente y
descubrir nuevas ideas

¢Qué busca esta habilidad?

Esta habilidad busca que las personas desarrollen la capacidad de descomponer conceptos
e ideas complejas en principios basicos o fundamentales.

Mejorar su capacidad de argumentacion y evaluacion de los argumentos de otros.



¢Qué busca esta habilidad?

Busca desarrollar en las personas la capacidad para incorporar nuevas ideas o conceptos, a
traves de la imaginacion de algo que no existe, habilitando la posibilidad de resolver
problematicas de forma novedosa.

¢Qué busca esta habilidad?

Estas 3 habilidades busca que las personas respondan puedan percibir los cambios en el
entorno y responder a ellos oportunamente.

Aborda también la madurez, el aplomo, la flexibilidad y la moderacion al afrontar situaciones
con presion, estres, criticas, contratiempos personales y laborales.



¢Queé busca esta habilidad?

El objetivo es ver los propios valores, pasiones y aspiraciones para, con ellos, generar un
impacto positivo en los equipos y organizaciones.

Busca ademas que la persona entienda mejor sus pensamientos, sentimientos,
comportamientos, fortalezas y debilidades, asi como comprender como es percibida por
los demas.

¢Qué busca esta habilidad?

Busca que las personas desarrollen la capacidad de comprender y conectar con los
sentimientos, pensamientos y perspectivas de los demas.

Empatia: Implica ponerse en el lugar del otro, entendiendo sus emociones y experiencias
sin juzgar. No se trata solo de sentir lo que la otra persona siente, sino de mostrar
comprension y respeto por su situacion.

Escucha activa: Va mas alla de simplemente oir lo que alguien dice. Involucra prestar
atencion plena, demostrando interés a traves del lenguaje corporal, el contacto visual, y las
respuestas verbales que reflejan que se comprende el mensaje del interlocutor.



¢Qué busca esta habilidad?

Tener impacto en otros y en la organizacion mostrando energia y liderazgo. El liderazgo es
una cualidad posee cualquier persona independiente de su funcion en la organizacion

¢Qué busca esta habilidad?

La habilidad de gestion del talento se enfoca en identificar, desarrollar y retener a las
personas con habilidades clave dentro de una organizacion, creando un entorno donde se
sientan valoradas, motivadas y comprometidas, minimizando la rotacion de personaly
aumentando la satisfaccion laboral.



¢Qué busca esta habilidad?

La habilidad de alfabetizacion tecnologica busca que estos adquieran una comprension
solida de las tecnologias digitales y como pueden aplicarse estratégicamente para
mejorar la eficiencia, la innovacion y la competitividad de la empresa.

¢Qué busca esta habilidad?

La habilidad de inteligencia artificial (IA) para los lideres en las organizaciones busca que
comprendan el potencial de la IA y como implementarla de manera estrategica para
mejorar el rendimiento, la innovacion y la toma de decisiones en sus empresas.



;Qué busca esta habilidad?

Busca que las personas comprendan como aprovechar grandes volumenes de datos
para mejorar la toma de decisiones, optimizar procesos y generar valor estratégico.

Organizar sistematicamente y analizar de forma estructurada datos creando insights.

Previo al inicio del taller, requerimos una instancia de
validacion de herramientas de conexién y colaboracion
viables.

¢Que Ademas, cada participante del programa necesitara:

necesitamos? 1. Un puesto de trabajo equipado para trabajo remoto:
camara, microfono y auriculares en optimo estado,
conexion a la red corporativa o a internet con ancho
de banda aceptable, en un ambiente tranquilo,
idealmente sin interrupciones.

2. Conexion probada a plataforma de comunicacion y
herramientas de colaboracion.

3. Disponibilidad completa durante las duracion de los
encuentros (sin otras tareas a realizar en simultaneo).



A través de nuestros espacios de formacion,
que cuentan con “La experiencia Kleer":

e 100% vivencial (Los participantes tienen el
protagonismo). También online.

Experiencia
Kleer

e Aprendizaje que perdura.

Motivante, dinamico, gamificado.

Propuesta
economica

K kleer oo




Programa de Liderazgo para la Transformacion Digital - Online USD 59.400
Precio para 60 personas (distribuidas en 4 grupos)

Incluye:

1 sesion de lanzamiento del programa

Construccion y ejecucion Assessment 360" alinicio y cierre

11 sesiones tedrico / practicas + Modulos en Academia Kleer Online

Mentoring individual USD 24.000
2 sesiones de mentoring 1a 1, por persona
Precio para 60 personas

Inversion Programa + Mentoring USD 83.400

Condiciones:

Los precio incluye coordinacion tecnoldgica, preparacion de materiales digitales, facilitacion de los encuentros y respuesta de
dudas y consultas durante los dias de training.

Pago a 30 dias de presentada la factura. Reserva de agenda de instructores con orden de compra.

Se realiza una factura mensual por el trabajo especifico realizado durante ese mes.

Los precios no incluyen IVA.

- Propuesta valida hasta el 17 de septiembre de 2024 -

Nuestros espacios de formacion, cuentan con
‘la experiencia Kleer":

e Somos la primera organizacion en latinoameérica
certificada como REP por Scrum Alliance.

e Nuestro método de facilitacion de talleres es 100%

vivencial, con bases en Training from the back of the

room, Storytelling, Educacion participativa y

Facilitacion grafica. Un metodo refinado durante mas

de 15 anos de experiencia.

Brindamos aprendizaje que perdura.

Talleres motivantes, dinamicos y gamificados.

Con profesionales altamente reconocidos en

Latinoamerica.



Podemos asistir en la adopcion de este marco mediante
acompafamiento a equipos en proyectos y en desafios reales,
facilitando y trabajando con ellos.

Tambien podemos apoyar el agile mindset en la organizacion,
conformando un equipo de evolucion y desarrollando las

¢Y deSpUéS? capacidades para hacerlo sostenible.

O continuar con talleres online como:

Colaboracion Distribuida (trabajo remoto)
Técnicas de retrospectivas

Facilitacion Grafica

Agile Team Facilitator

Taller del Tiempo

Lean y Kanban en Accion

Mejora continua con Toyota Kata
Product Discovery

Design Thinking

Kleer Dojo

Mas informacion agui.

Estamos en...
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IMPROVEMENT21

Mejoramos la Agilidad de
las organizaciones

Desarrollo de habilidades estratégicas y
acompanamiento al liderazgo de transformacion

Septiembre 2024




Resumen Ejecutivo

Resumen Ejecutivo

Banco Davivienda es una entidad financiera Colombiana que brinda servicios a personas,
empresas y sectores rurales. Pertenece al Grupo Bolivar y es una de las principales entidades de
su tipo en el pais.

En los ultimos afos, Davivienda ha evolucionado para adaptarse a la era digital. Esta
transformacion no solo afecta a los canales de servicio a sus clientes, sino que supone un
completo cambio de paradigma respecto a la cultura corporativa, formas de trabajo, procesos vy,
en general, constituye un nuevo mindset que supone un gran reto transformacional.

Para acompanar y facilitar esta evolucion, Davivienda cuenta con un conjunto de personas
involucradas de diferentes formas en el soporte y facilitacion de la transformacion: desde
lideres de proyectos o facilitadores de equipos hasta personal de Talento Humano.

Este colectivo de agentes de cambio participan en la evaluacién del contexto, entorno y retos
prioritarios; fomentan y acompanan el cambio mediante una comunicacién constante y un
soporte activo; desarrollan capacidades internas; fomentan el uso y aplicacion de las nuevas
tecnologias y, en general, promueven el cambio cultural e impulsan el compromiso de la
organizacion respecto a la evolucion y el progreso de la misma.




Resumen Ejecutivo

Para apoyar a este grupo de lideres y agentes de cambio, Davivienda desea desarrollar un
programa de desarrollo personal y profesional cuyo objetivo principal es identificar las
brechas en habilidades estratégicas (duras o blandas) y proporcionar formacion y
acompanamiento efectivos en la mejora de dichas habilidades.

Este programa englobaria en un principio a un grupo de aproximadamente 60 profesionales, y se
baraja el foco del mismo en torno a ejes como el aprendizaje continuo, el pensamiento analitico y
creativo, la resiliencia, flexibilidad y agilidad; la motivacion y la autoconciencia, la empatia y la
escucha activa, el liderazgo y la influencia social o la gestion del talento.

Actualmente, Davivienda esta estudiando diferentes opciones de cara al disefio de esta iniciativa:
desde formatos (presencial, remoto) hasta periodicidad, duracién o contenidos.

Es en este contexto que Improvement21, quien ya ha colaborado exitosamente con Davivienda
en el lanzamiento de equipos e iniciativas Agiles en el pasado, presenta la presente propuesta de
colaboracion.

Resumen Ejecutivo

Improvement21 cuenta con amplia experiencia en el disefio e implementacion de planes de
desarrollo del liderazgo en organizaciones medianas, grandes y multinacionales, tanto del sector
financiero como retail, seguros, tecnologia, médico y farmacéutico, turismo, logistica, gobierno...
La actual propuesta debe entenderse como una primera aproximacion en términos de
fundamentos, alineacion de principios y posibles formatos. Esperamos gue el contenido de esta
propuesta sirva a Davivienda para evaluar de forma efectiva nuestra idoneidad como entidad
colaboradora en esta iniciaitva y para aportar informacién que permita avanzar en el disefio de la
misma en términos de presupuesto, fechas, contenidos, etc.

Para ello, se han considerado desde las opciones mas asequibles e inmediatas (sesiones
grupales remotas) a las mas ambiciosas y, probablemente, efectivas a largo plazo, como los
talleres presenciales en grupos reducidos y el seguimiento individualizado a medio-largo plazo.




Resumen Ejecutivo

- Orientativamente, y en base a los escenarios que se detallan mas adelante en la propuesta,
existen diferentes aproximaciones y dimensiones de colaboracién, como por ejemplo:
- 3 talleres generales de aproximadamente 30 horas cada uno (a realizar en varias semanas) en
formato remoto, para 3 grupos de 20 persona c/u: 42.000€.
Programa de formacién y acompariamiento presencial, incluyendo 3 semanas presenciales en
Colombia durante 3-5 meses con seguimiento remoto entre actuaciones: 81.000€

8 talleres remotos mas concretos y especificos, de unas 7 horas cada uno, permitiendo que
cada persona realice uno, varios o todos ellos. Suponiendo que las 60 personas realizan todos
los talleres, coste de 84.000€. Si cada persona selecciona solo la mitad de los cursos, coste
aproximado de 42.000€.

Programa mixto con dos semanas presenciales con equipos (3 dias por cada grupo de 20),
seguimiento y apoyo remoto durante 2-4 meses en 4 sesiones de 7 horas ¢c/u con cada grupo,
y una semana de cierre con un dia presencial por grupo: 90.000e

Contexto y aproximacion metodologica




IMPROVEMENT21

Transformacion

Organizaciones de todo el mundo estan abordando
procesos de transformacién cultural y
organizacional enfocados en liderazgo,
innovacion, distribucion de conocimiento,
empoderamiento y motivacion de la fuerza de
trabajo, procesos productivos agiles y, sobre todo,
estrategias centradas en el cliente.

Un elemento crucial de estas transformaciones es
el desarrollo de equipos de alto rendimiento que
estén fuertemente alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion.
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IMPROVEMENT21

Agilidad

Otro de los factores diferenciados de las empresas
exitosas actualmente es su habilidad de adaptarse a
entornos cambiantes y complejos. La Agilidad es
un elemento habilitador clave del tipo de
organizacion deseada: una organizacion centrada en
el cliente, répida en su entrega de valor, adaptativa
ante los cambios y basada en la colaboracion, la
excelencia y la mejora continua.

Hoy, en las organizaciones Agiles, son estos ejes
los que definen la Agilidad mas alla de
metodologias, practicas, roles, procesos,
herramientas o estructuras.
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IMPROVEMENT21

Equipos

Como responsables de la ejecucion de la
estrategia y la transformacion, los equipos de
trabajo deben estar adecuadamente
dimensionadnos, preparados y empoderados para
poder llevar a cabo iniciativas con el minimo de
dependencias externas o impedimentos.

Es crucial que los equipos cuenten coin objetivos
comunes, trabajen en ciclos cortos para entregar
valor de negocio y reflexionen constantemente en
funcién de los resultados obtenidos, adaptando
SU ejecucion y sus procesos para mejorar
continuamente.

be vulnerable in front of each other.

IMPROVEMENT21
Equipos y liderazgo e Gl

Entre 2012 y 2014, Google realizé un estudio de mas de cien

de sus equipos en busca de los factores que determinaban la = 4 Dependability
aparicién de equipos de alto impacto. La conclusion fue que, —_
mas alla de las habilidades, conocimientos, experiencia o ——
inteligencia de sus integrantes, los factores aportados porel | < Structure & Clarity
. . . , = Team members have clear roles,
liderazgo de estos equipos contribuian a la mayor ) plans, and goals.
probabilidad de éxito. _ :

. ; : Meaning
Entre estos factores se incluyen la claridad en la % Workis personally important to
comunicacion, el proporcionar un entorno seguro para la — amzempes
discusion o el conflicto, la alineacion contra objetivos claros impact
0 una sensacion concreta de impacto, progreso y significado A mermbels s KR T WOl alers
del trabajo realizado. 2 Oseteaetange :

) L renWork
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Cultura

Ademés de un desarrollo a nivel de individuos y equipos, 8

uno de los ejes de crecimiento y mejora de las empresas £808 "8£85 8 L85

actuales es incidir en la cultura de la organizacion. Las 8%

organizaciones exitosas definen y cultivan culturas de

colaboracion y responsabilidad, de excelencia, 8 g 74 g8y Bgs5 2
|

7 4

crecimiento, aprendizaje y mejora continua.

Esta vision implica una mayor delegacion y confianza en
equipos auto-organizados, un alineamiento de esa auto- 8

8 Gt Oeib 56 Se

organizacion con los objetivos estratégicos de la I
empresa, una facilitaciéon de estos equipos en su

desempefio y un impulso de la motivacion de los @
individuos
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Cultura y Liderazgo

N
e
)

Se ha comprobado repetidamente como la

transformacion solo presenta los maximos

resultados en aquellas implementaciones donde el 7
cambio de estructuras y metodologias ha sido

acompafiado por una evolucién de la cultura 'y

del estilo de liderazgo. La introduccién de marcos

de referencia como Management 3.0 (entre otros)

ha sido reveladora a la hora de comprender el

nuevo papel de lideres y equipos en una

organizacion moderna.

AN
N\
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Cultura y Liderazgo

N
N\
N

Todo esto nos lleva en definitiva a la necesidad de
re-definir la estructura organizativa y la cultura
misma de las organizaciones hacia un estilo de 7
liderazgo cada vez menos impositivo, coercitivo y
micro-controlador, en favor de un lider servicial,
habilitador y centrado en el desempeno,
crecimiento y motivacion, no solo de las personas
individualmente, sino de los equipos como
entidades propias: un lider enfocado en las
conexiones entre personas y equipos, a su
crecimiento y a facilitar su méximo desempefo.

N
N\
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Habilidades de liderazgo

A través de el estudio empirico y pragmatico de estas

organizaciones durante mas de cincuenta afos, O

ademas de la interpretacion a través de la psicologia y D/é l\D :o N &

demas ciencias del comportamiento, hemos llegado a g

la conclusién de que, si bien hay personas con una L. 8 5 v @
inclinacion natural hacia estos estilos de liderazgo y —J (A

debemos seleccionar y promocionar a lideres
atendiendo a este “talento” natural, existen una serie
de modelos, habilidades, practicas y herramientas
que pueden ser aprendidos y que habilitaran a todas
las personas (equipos y lideres) para contribuir de
forma mas efectiva a lograr el entorno de excelencia y
alto rendimiento deseado.
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icambiO! —

Por muy seductora que nos parezca la idea, no es posible
reallzgr un cambio instantaneo dfe .Ia estructu“ra . S - “Yawe Ster’/
organizativa o la cultura y, metaféricamente, “reabrir un o/,mm (/-aq MM vttt

lunes” en un entorno 100% transformado. L
El cambio es un proceso constante, una evolucion, y el X / ca y‘ge
éxito del mismo depende de forma fundamental en la ‘ ) Podecr 4
adecuada gestion del mismo. Consecuentemente, en , (,K,,
todas las organizaciones que afrontan una evolucion,

conviven actualmente dos sistemas de funcionamiento:

el tradicional y el moderno. Es importante visualizar este

concepto para no crear falsas expectativas respecto a un

LR
z%’ S R

/ ’ [ frelea 3
hipotético “estado final” deseado y gestionar

adecuadamente la transicion. .
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Nosotros

Improvement21 ha acompanado a todo tipo de
organizaciones a lo largo de los ultimos 17 afios,
tanto en formacién como en consultoria en
escalado y mejora de la estructura, formacion de
lideres en marcos como Management 3.0,
introduccién de marcos metodoldgicos estratégicos
como Hoshin / OKRs, gestion del campo cultural,
0 soporte a la evangelizacién con conversatorios,
charlas y contenidos formativos.

www.improvement21.com - Mejoramos la Agilidad de las Organizaciones




o o
~/

IMPROVEMENT21

Nosotros

A la hora de acompafar a organizaciones en el
desarrollo de programas de liderazgo, no nos
hemos basado en un solo marco o modelo, sino
que hemos integrado diferentes visiones y
perspectivas complementarias que proporcionan
una vision holistica del lider en las organizaciones
modernas.

Presentamos a continuacion algunos de estos
modelos y fuentes que serviran para el disefio a
medida de la formacion solicitada.
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-
i

Management 3.0 - Jurgen Appelo '
n
'3
Experto numero 1 en Management en Europa, uno de M i 8
los 40 expertos en Management mas relevantes a nivel ey
mundial (Revista INC ), una de las 6 personas mas

influyentes en el mundo de la Agilidad (Infoq)

Su libro Management 3.0 esté considerado como el
marco de gestion mejor alineado con las empresas que
operan en entornos complejos - responde a la pregunta
de cuél debe ser el papel de los Gerentes en una
empresa compleja.

Su tercer libro, “Managing for Happiness”, recoge

précticas Agiles de gestién de los principales referentes

mundiales.
»
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Management 3.0 e
",'.‘.5:

El modelo de Jurgen Appelo se basa en considerar la i
MANAGEMENT 3.0

empresa como un sistema adaptativo complejo, y
en definir la labor del manager en torno a seis visiones
fundamentales: promover la mejora continua y el
cambio, crear estructuras organizativas Agiles,
alinear esfuerzos en torno a una visién comun,
delegar progresivamente para empoderar a los
equipos, desarrollar las capacidades al maximo y
mantener la motivacién y el compromiso. El modelo
opera bajo los principios de centrarse el cliente,
gestionar el sistema (y no a las personas), involucrar a
todas las personas de la organizacion y mejorar
constantemente.
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Liderazgo Consciente

Promovido por Fred Kofman, entiende el liderazgo
como una mentalidad, una filosofia, consistente en
inspirar a los equipos para que den lo mejor de si

mismos pero alineados por un propdésito comun. El
Liderazgo Consciente contempla la organizacion

como una comunidad humana.

Algunos elementos del modelo de Kofman son el auto-
conocimiento, la responsabilidad incondicional, la
integridad esencial, la humildad ontoldgica, la
comunicacion auténtica, la negociacion constructiva, la
coordinacion impecable y la gestion competente de las
emociones.
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Situational Leadership®
Influence Behaviors

HIGH

Liderazgo Situacional § §

Como su nombre sugiere, el modelo propone
diferentes enfoques de liderazgo dependiendo
de la situacion de los seguidores y su capacidad
de rendimiento. EI comportamiento del lider sera
cada vez menos directivo conforme aumente la
capacidad y el rendimiento del equipo.

Supportive Benavior
Relationship Behavior

Task Behavior
LOw Ouective Benavior Loy

t t t t

Performance Readiness”
HIGH, WOOERATE [

R4 R3 R2 R1
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OCI - Human Sinergistics

T T

Define tres estilos culturales: A T

- SONSThNy,
",

- Verde - Pasivo Defensivo: sin empoderamiento, los
equipos necesitan constantemente de aprobacion.
Profesionales desmotivados, ausencia de creatividad.

- Rojo - Agresivo Defensivo: comportamientos
perfeccionistas y oportunistas, competencia y
rivalidad, inseguridad.

Il T

A Oy

- Azul - Constructivo: colaboracion e interaccion en pos
de fines comunes. Orientacién a resultados,
realizacion personal y colectiva, integridad,
responsabilidad.
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Otros modelos en los que nos basamos: s

MANAGER
- Kim Scott (Radical Candor)

- Dave Marquet (Turn the Ship Around) - y, Jicurde
MAVERICKI

JULIE ZHUO

- Julie Zhou (The Making of a Manager)

- Marshal Rossenberg (Non Violent Communication)
- Bill Campbell (The Trillion Dollar Coach)

- Jim Collins (Good to Great)

- Ricardo Semler (Radical)

- Frederick Laloux (Reinventing Organizations)

< eimentn
- Patrick Lencioni (The Five Disfunctions of a Team) D’,‘g";','ﬁ,”;’nm%
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Organizacion de contenidos

En base a la primera aproximacién de habilidades detallada por
Davivienda, hemos considerado tres ejes fundamentales en
torno a los cuales organizar el acompafiamiento:

Desarrollo personal, englobando aprendizaje continuo,
autoconciencia, gestion emocional, pensamiento analitico y
creativo y resiliencia.

- Habilidades de liderazgo, donde profundizariamos en
comunicacion, empatia, escucha activa, gestion del cambio o
influencia.

- Gestion de equipos, que incluiria agilidad, motivacion ,
resolucion de conflictos, alineacion organizacional o gestion y
desarrollo del talento.

IMPROVEMENT21

Dedicacion

Es claro que cada uno de estos tres ejes, areas o médulos
podria constituir la base de un programa formativo a nivel de
Master o Posgrado, involucrando a diferentes facilitadores y
formadores e incluyendo un seguimiento personalizado
durante meses o incluso afos.

No obstante, entendemos que el objetivo de la presente
iniciativa, si bien ambicioso, apunta a una accién mas
inmediata y efectiva en el corto o medio plazo. Por ello,
hemos considerado dedicaciones a cada area que varian
entre uno y cuatro dias de formacion, independientemente
de un posible seguimiento y apoyo adicional.
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Dedicacion

De nuevo, es importante entender que ser trata de una
propuesta preliminar en la que intentamos
aproximarnos a la opcion méas asequible e immediata de
implementar, pero queremos recalcar que
Improvement21 esta disponible en caso de que
Davivienda desee explorar programas de
acompafamiento mas ambiciosos, incluyendo mayor
plazo de implementacion, mayor intensidad de las
formaciones y un acompafiamiento mas participativo e
individualizado.
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Formato

Estamos disponibles para acompafiar a los participantes
tanto de forma remota como presencial.

Habitualmente, con nuestros clientes internacionales,
organizamos nuestras actuaciones presenciales en
semanas completas que ubicamos con suficiente
antelacion y en las que agrupamos todas las acciones
que requieran de dicha presencialidad.

En el caso de talleres remotos, utilizamos herramientas
de ultima generaciéon como Zoom, Miro, Slack o
Discord, y contamos con amplia experiencia en
facilitaciéon remota a lo largo de los Ultimos afos.
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Formato

Todos nuestros talleres se componen tanto de contenidos
formativos como de ejercicios, casos practicos y
debates grupales.

La aproximacion de los talleres es siempre
eminentemente practica y enfocada a la aplicaciéon de
los conocimientos en el desempefio profesional de las
personas que participan de la forma méas inmediata y
productiva posible.
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Costes

Es complicado, dado el numero de variables que
manejamos, proporcionar un coste y alcance cerrado
para la iniciativa. No obstante, queremos proporcionar
datos orientativos con los que Davivienda pueda evaluar
la viabilidad de una colaboracion con nosotros, asi como
dimensionar su iniciativa de forma dependiente del
presupuesto disponible.
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Costes

El coste para clientes habituales suponiendo 3 grupos completos de 20 personas (es decirt, una vez
aplicados los descuentos correspondientes a este contexto) es:

- Formacion remota:
- Talleres de 7 horas: 250€/pax para los 10 primeros participantes, 150€/pax adicional - 4.000€
- Cursos de 14-21 horas: 450€/pax para los 10 primeros participantes,250€/pax adicional - 7.000€

- Formacion presencial (sujeta a un minimo de 14 horas en la misma semana, no incluye costes de
desplazamiento, alojamiento, manutencion, etc.):

- Talleres de 7 horas: 350€/pax para los 10 primeros participantes, 150€/pax adicional - 5.000€
- Cursos de 14-21 horas: 550€/pax para los 10 primeros participantes,350€/pax adicional - 9.000€

&

IMPROVEMENT21
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Escenarios

Con los costes anteriores, podemos plantear varios escenarios:
- Escenario 1:

- Formacion remota, en grupos de 20 personas, dedicando unas 30 horas (equivalente a dos cursos
remotos de 14): 7.000€ x 2 = 14.000€ por cada curso de 20 personas, 42.000€ para los tres
grupos de 20 personas (30 horas remotas por grupo)

- Escenario 2:

- Tres formaciones presenciales de 2 / 3 dias cada una para cada grupo de 20 personas, a
desempenfiar a lo largo de 3-5 meses y con seguimientos remotos intermedios (equivalente a tres
cursos presenciales de 14/20 horas): 9.000€ x 3 = 27.000€, 81.000€ para los tres grupos de 20
personas (42-60 horas presenciales por grupo).
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Escenarios

- Escenario 3:

- 8 talleres / médulos individuales remotos de 7 horas, para cada grupo de 20 personas,
equiparandolos a 4 cursos de 14 horas: 7.000€ x 4 = 28.000 - 84.000€ para los tres grupos de 20
personas (56 horas remotas por grupo).

- Escenario 4:
- Dos semanas de formacion presencial, 3 dias por grupo (3 cursos de 20h): 27.000€

- 4 Sesiones remotas de refuerzo y acompafamiento de ~7 horas (4x3 grupos= 12 cursos remotos d¢
7h): 48.000€

- Una semana de cierre presencial, 1 dia por grupo (3 cursos de 7h): 15.000€

- Total escenario 4 para los 3 grupos de 20 personas: 27 + 48 + 15 = 90.000€ (21 horas presenciales
y 28 en remoto por grupo)

@,

IMPROVEMENT21
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Otras actuaciones o servicios

Adicionalmente, podemos estudiar otro tipo de acciones en
las que contamos con amplia experiencia como:

- Confeccién de cursos asincronos (videos), con
posibilidad de uso interno ilimitado por parte de Davivienda.

- Servicios individualizados o grupales de coaching y
mentoring.

- Consultoria y soporte al plan de Transformacioén Digital.
- Sesiones divulgativas para |la organizacion.

- Sesiones de trabajo estratégico / ejecutivo con C-Level
(presidencias y vicepresidencias).
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Mejoramos la Agilidad
de las Organizaciones

Desarrollo de habilidades estratégicas y
acompanamiento al liderazgo de transformacion

Septiembre 2024

iGracias!

www.improvement21.com - Mejoramos la Agilidad de las Organizaciones

Anexo 9:

Cotizacion plan de formacion CESA Empresarial

E

AROS formando fos ideres que ansforman el pais

Propuesta de
formacion a la
medida

Para:

§$ oN\VIvIENDA

=

Septiembre de 2024
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¢ Quienes
Desde 1974, el Colegio de Estudios Superiores de Administracion - CESA
ha sido cuna del liderazgo y la innovaciéon en Colombia.

Reconocida como la primera escuela de negocios en el pais y una de las 5 mejores universidades del
pais, somos mas que una institucion educativa: somos el puente entre el conocimiento y la accion.

\

Inspiramos liderazgo L Impulsamos Innovacién &D

Con el 80% de profesores activos
en el sector empresarial, el CESA
fusiona teoria y experiencia real
para ofrecer una educacioén que
trasciende el aula. Nos
comprometemos a acompanar a
nuestros estudiantes en su
crecimiento continuo, forjando
lideres con visién y un fuerte
lazo con el mundo empresarial.

Nuestros 50 afios de El CESA se destaca por la
excelencia y calidad educativa pertinencia educativa basada
estan avalados por una en una sinergia uUnica entre
acreditacion de alta calidad. academia, sector productivo y
Aqui, la practicay la sector publico, un tridngulo de
personalizacién son piedras fortaleza que continuamente
angulares, preparando lideres impulsa la evolucién y el
para triunfar ante los retos del progreso.
EGELER

cQuienes ADN

Innovacién Emprendimiento

Liderazgo Etica

Impacto

La actual rectora es Emilia
Restrepo Gomez quien estudio
administracion de empresas en el
CESA. Empresaria, emprendedora,
pionera de la transformacion
digital en Latinoamérica y
cofundadora de la primera
empresa de consultoria en
estrategia digital en Colombia.

+490 R

ntes de pregrado y

Programas

96%

Indice de empleabilidad
Egr s Pregrado y
Posg

-K1|< Acreditaciones y reconocimientos que evidencian nuestra excelencia y calidad

Business
i @EFMD £FMP.|BACHELOR

DEVELOPMENT



Estrategia de soluciones para respaldar a las
empresas y las personas a enfrentar los desafios,
necesidades y tendencias del mercado

| 3

Nuestra area de consultoria y Centros de Excelencia son la Ofrecemos lo mejor del mundo de los negocios con nuestro
vanguardia en educacién ejecutiva, disefiados para elevar la gestiéon prestigi P de pregi en ini: i6n de
empresarial. For el sector emp ial con i igacié Empresas. Escala ain mas alto con nuestra suite de

y formacién y i i lail iény la 7 ue i ializaci

maestrias y hasta un doctorado, todos disefiados para
convertirte en lider y pionero en tu campo.

transformacién gerencial.

Nuestro revolucionario modelo de Aprendizaje Continuo es una
escalera hacia el éxito profesional. Con médulos personalizados y
certificaciones basadas en competencias, el CESA a través de el
coach virtual L3UNA, ofrece a los profesionales programas
breves y flexibles, con el propésito de alinear las aspiraciones

con los objeti égi de la P . Cada
programa es un paso hacia adelante en sintonia con el pulso del
mercado y las tendencias emergentes.

Creemos en el desarrollo del talento como el instrumento
mas importante para que las organizaciones alcancen sus
objetivos, por ello damos respuestas a multiples y variadas
necesidades del mundo corporativo.

@S i . : Ay
‘ | Estrategia + Innovacién = Una vision que se transforma en accmn..l'ldera con programas Ade excelgnma y aprendizaje
' | continuo que definen el futuro de la gestion empresarial y el éxito profesional.

‘ 25 Nuestras instalaciones

AROS formand fos ideres que transforman e pais

Ubicado en el corazén del
tradicional barrio La Merced, en
Bogota, el CESA esta conformado
por 16 casas y un edificio, en 15.322
ma2.

Consciente de su valor patrimonial
para la arquitectura de la ciudad, el
CESA se ha preocupado por
conservar el estilo original de los
inmuebles, al tiempo de dotarlos
con equipos y tecnologia de punta
en beneficio de la poblacion
estudiantil.




56X E Nuestras instalaciones

Casa Fundadores Edificio de Innovacion y Casa Arango Casa Incolda
Calle 35 No. 6-32 Emprendimiento ClI 35 No. 6-29/37 Diagonal 34 A No. 5A-23
Cra 5 No. 34-07

4]
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Casa Lleras Casa Biblioteca

Casa Echavarria

Cra 5 No. 34-23 CIl 35 No. 5A-38 Diagonal 34A No. 5A-31
5EX E Nuestras instalaciones

Casa Rocha - Casa Mejia . Casa Vargas
Diagonal 34A No. 5A-57/69 Cll 35 No. 5A-31 Cra 5A No. 35-27

Casa Cesa Casa Bienestar Antiguo
Cra 6 No. 34-51 Diagonal 34A No. 5A-60/62



Propuesta de formacion

Sobre el programa

Con nuestro programa de formacién, impulsamos el crecimiento personal y
profesional de los lideres de DAVIVIENDA, ofreciendo un programa integral que
desarrolla las competencias necesarias para liderar de manera efectiva, inspirando y
motivando a sus equipos.

Con la excelencia académica que caracteriza al CESA, este programa ha sido
desarrollado por docentes de amplia trayectoria, quienes aportaran su conocimiento
y experiencia para formar lideres capaces de transformar equipos. Los participantes
obtendran una sélida base tedrica y practica, que les permitira impulsar su
desarrollo profesional y el de sus colaboradores.



Contenido académico
del programa:

Médulo 1:
Desarrollo de
Pensamiento Estratégico

Médulo 2:
Liderazgo del futuro

Médulo 3:

Habilidades

Méd“"’_ 4: blandas/soft skills

Tendencias

tecnolégicas [ 8H |

[ 6H |
Du rac.én tOtaI Tendencias ::g:olllgg’if;s Toma de Mo
2 BIG DATA
curso: 44 horas decisiones apalancadas con
tecnologia

Médulo 1: 5eX E
DESARROLLO DE i
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Introduccién al pensamiento estratégico.

Mas alla de los objetivos tradicionales.

Identificacion y evaluacion de estrategias alternativas.
Planificacion estratégica a corto, mediano y largo plazo.
Ejercicios practicos de toma de decisiones estratégicas.
Estrategias comunicativas basicas.

Estudio de casos de éxito y fracaso en estrategias
empresariales

SHOMTL BN
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Modulo 2: 56X
LIDERAZGO DEL FUTURO

Tendencias actuales y futuras en liderazgo.

Adaptabilidad y flexibilidad como lider del futuro.

Gestion del cambio en un entorno volatil.

Innovacion y creatividad en el liderazgo.

Liderazgo en un entorno globalizado.

Estudio de casos de lideres visionarios.

Sesion de discusion y reflexion sobre el futuro del liderazgo

Noup®WwN~

Modulo 3:
HABILIDADES
BLANDAS/SOFT SKILLS

Comunicacién efectiva y escucha activa.

Gestion del tiempo y establecimiento de prioridades.
Resolucién de conflictos, negociacién, y conversaciones para
la transformacion organizacional.

Desarrollo de empatia e inteligencia emocional.

Liderazgo inclusivo y diversidad en el equipo.

Desarrollo de habilidades de coaching y mentoria.

Sesion practica de habilidades blandas

BN =

Nouwns




Modulo 4:
ENTENDIMIENTO

MULTIGENERACIONAL Y LIDERAZGO |

INSPIRADOR

NN

. Caracteristicas de las diferentes generaciones en el lugar de

trabajo.

Estrategias para gestionar equipos multigeneracionales.
Reconocimiento y valoracién de la diversidad generacional.
Construccion de un ambiente de trabajo inclusivo y

desarrollo de una vision compartida.

Sesion de cierre y planificacion de acciones futuras como

lider inspirador.

Ve N CS
Moédulo 5: X E
TENDENCIAS TECNOLOGICAS: TOMA DE
DECISIONE$ APALANCADAS CON
TECNOLOGIA

Tendencias tecnoldgicas y proyecciones a futuro
Conceptos basicos de tecnologia

La tecnologia al servicio de la estrategia empresarial.
Estrategia Tl

Optimizacion de decisiones a través de la tecnologia

LB N =t



Médulo 6: X E
BIG DATA

(Qué es Big Data?

Fuentes de grandes voliumenes de informacion.
Almacenamiento de grandes volimenes de informacion.
Big Data en las empresas y los cientificos de datos.

Clod Computing, IOT y SOLOMO.

Analitica de datos, analitica web y analitica social.
Nuevas tendencias y futuro del Big Data.

NoOUprUWuN =

56X E Diferenciadores -

.
erre

de participacién e Taller de ¢

Para cerrar el programa, proponemos un espacio de

relacionamiento enfocado en que los participantes pueden

. expandir y florecer las habilidades adquiridas durante el curso.

@( E Este espacio seria un coctel donde todos los participantes
compartan sus logros y de cierre al programa.

£l CESA - Coleglo de Estudios Superiores de Administracién -

José David Areiza Lopez
Particip6 en el Programa

PROGRAMA TEAM BUILDING

g e e .
\lns;gnla digital
Las Insignias digitales estan disenadas para =
8 DAVIVIENDA cualificacion de competencias En este sentido y tras E

un proceso de formacion el estudiante podra optar a m
. " la certificacion de insignias digitales por las
s ' " : competencias desarrolladas en programa. Se pueden
postear en las diferentes redes sociales.

‘Borrador modelodel diploma



& Propuesta
- economica

Programa Intensidad Grupos Valor de la inversién
horaria
Presencial en CESA:
+ $63.000.000 (por Grupo)
'Incluye honoranos expertos coordmacmn académnca
y do de
R Dos materiales académicos, insignia d|g|tal diplomas,, barra
Liderazgo de ILRoras Grupos de | de café, evento de cierre.
Impacto hasta 30
personas Online:
-« $40.500.000
'Incluye honorarios expertos, coordinacién académica,
sesiones y speakers, certificado de participacion,
matenales academlcos slgnla digital, evento de cierre.
* Una vez que haya revisado nuestra inicial, de izar en los detalles y proporcionarle informacion
adicional sobre nuestros expertos y docentes altamente calificados en cada rea tematica. Nuestra prioridad es asegurar que este
programa no solo cumpla, sino que supere sus a sus lideres las y

necesarias para alcanzar el éxito en un entorno empresarial dindmico.

No somos responsables del impuesto sobre las ventas IVA. de acuerdo con el articulo 476 del Estatuto Tributario y Art. 92 de la ley 30 de
1.992. No practicar retencion en la fuente, entidad sin animo de lucro, no contribuyente del impuesto de renta segin el Articulo 23 del ET.
Codigo Actividad Econdmica CIIU 8050 - Tarifa 9.66 X 1.000.

56X E Confidencialidad
de la informacion

Este documento ha sido generado por el CESA - COLEGIO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE ADMINISTRACION y su
contenido es confidencial. Este documento no puede ser difundido a terceros, ni utilizado para otros propésitos que los
que han originado su entrega, sin el previo permiso escrito del CESA. En el caso de ser entregado en virtud de un
convenio, su utilizaciéon y difusion estaran limitadas a lo expresamente autorizado en dicho convenio. EI CESA no podra
ser considerado responsable de eventuales errores u omisiones en la ediciéon del documento.

Los términos de la presente oferta, asi como toda la informacién que este contenida dentro de la misma es
estrictamente confidencial y las partes deberdan mantenerlo de esta manera y darles el trato de informacion
confidencial. Ninguna de las partes podra revelar la informacion compartida, contenida o generada durante el presente
programa y sus anexos a terceras personas, publicarlo o bien hacerlo accesible a cualquier persona, despacho,
corporacién o cualquier otra entidad sin el previo consentimiento por escrito de la otra parte; dicho consentimiento
no podra ser negado cuando exista una causa razonable para tal efecto. Los términos del presente acuerdo podran ser
revelados cuando la necesidad asi lo requiera, sin embargo, sera responsabilidad de cada una de las partes realizar
todas las acciones necesarias para advertir la naturaleza confidencial del presente documento y anexos, asi como
asegurarse de que se les brinde trato confidencial.



Claudia Borbon Gonzalez
Directora CESA Empresarial

claudia.borbon@cesa.edu.co
3002111012

Camila Orjuela Gonzalez
Coordinadora de Relacionamiento Empresarial

camila.orjuela@cesa.edu.co
3507582089




